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1. lntrodu~ao 
Um f6sforo, uma bala de menta, uma xfcara de cafe e um jornal: estes 
quatro elementos fazem parte de uma das melhores hist6rias sabre 
atendimento que conhecemos. 
Um homem estava dirigindo ha horas e, cansado da estrada, resolveu procurar 
um hotel ou uma pousada para descansar. Em poucos minutos, avistou um 
letreiro luminoso com o nome: Hotel Venetia. 
Quando chegou a recep<;ao, o hall do hotel estava iluminado com luz suave. 
Atras do balcao, uma moya de rosto alegre e saudou amavelmente: "-Bem-
vindo ao Venetia"! Tres minutos ap6s essa saudagao, o h6spede ja se 
encontrava confortavelmente instalado no seu quarto e impressionado com os 
procedimentos: tudo muito rapido e pratico. 
No quarto, uma discreta opulencia; uma cama, impecavelmente limpa, uma 
lareira, um f6sforo apropriado em posi<;ao perfeitamente alinhada sabre a 
lareira, para ser riscado. Era demais! Aquele homem, que queria um quarto 
apenas para passar a noite, comegou a pensar que estava com sorte. 
Mudou de roupa para o jantar (a moqa de recepqao fizera o pedido no 
momenta do registro). A refeigao foi tao deliciosa, como tudo que tinha 
experimentado, naquele local, ate entao. Assinou a conta e retornou para o 
quarto. Fazia frio e ele estava ansioso pelo fogo da lareira. 
Qual nao foi a surpresa! Alguem havia se antecipado a ele, pois havia um Iindo 
fogo crepitando na lareira. A cama estava preparada, os travesseiros 
arrumados e uma bala de menta sobre cad a um. Que noite agradavel aquela! 
Na manha seguinte, o h6spede acordou com um estranho borbulhar, vindo do 
banheiro. Saiu da cama para investigar. Simplesmente uma cafeteira ligada por 
um timer automatico, estava preparando o seu cafe e, junto, um cartao que 
dizia: "Sua marca predileta de cafe. Born apetite!" 
Era mesmo! Como eles podiam saber deste detalhe? De repente lembrou-se: 
no jantar perguntaram qual sua marca preferida de cafe. 
Em seguida, ele ouve um leve toque na porta. Ao abrir, havia um jornal. "Mas 
como pode?! E meu jornal! Como e/es adivinharam? " Mais uma vez, lembrou-
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se quando se registrou: a recepcionista havia perguntado qual jornal ele 
preferia. 
0 cliente deixou o hotel encantado. Feliz pela sorte deTer ficado num Iugar tao 
acolhedor. Mas, o que esse hotel fizera mesmo de especial? Apenas 
ofereceram um f6sforo, uma bala de menta, uma xicara de cafe e um jornal. 
("0 Mito do empreendedor"- Michael Gerber, Editora Saraiva.) 
E voce? 0 que tern feito pelo seu cliente? 
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2. Sua Majestade: 0 Cliente 
Quem e o cliente? 0 que devemos fazer para mante-lo? Precisamos 
manter todos eles? A resposta para estas questoes nao poderia ser mais 
simples e direta, os clientes sao a vida das organiza¢es. Outras questoes 
fundamentais para se entender o papel do cliente para as organiza¢es sao 
faceis de se encontrar. Quanta mais o cliente fica com a organiza98o, mais ele 
vale. Clientes antigos compram mais, gastam menos tempo da organiza98o, 
sentem menos o pre90 do produto e principalmente, trazem novas clientes. 
Quem esta dirigindo a organiza98o nos dia de hoje? A primeira resposta 
que nos vern a cabe9a e a mais simples, o presidente, urn conselho 
administrative, ou alga parecido, porem se formes levados a pensar com urn 
pouco mais de aten9ao podemos ir alem e chegar a respostas como o 
mercado, seus produtos e servi9os. A resposta depende do referendal, mas e 
facil concluirmos que na verdade o cliente esta no comando, ou ao menos 
deveria estar, desta forma medir a satisfa9ao de seu cliente torna-se uma 
questao de sobrevivencia. 
Urn cliente fiel torna-se urn defensor da organiza9ao, sem que sejam 
necessaries estimulos diretos. A fidelidade do cliente e a receita para se 
aumentar os ganhos da organiza9ao. A organiza98o deve batalhar para 
conquistar a fidelidade do cliente, estabelecendo urn relacionamento de ganho 
mutua. Deve proteger o cliente contra as ofertas da concorrencia. Com o 
passar do tempo, o relacionamento cliente X organiza98o se fortalece, 
aumentando a satisfa9ao do cliente e por consequencia a fidelidade do mesmo. 
0 ideal e que a fidelidade do cliente seja tao forte que o mesmo torne-se 
dependente da organiza98o. 0 fundamental e entender que no mundo 
globalizado de competi9ao acirrada, cenarios incertos e mudan988 em alta 
vetocidade, a unica garantia na qual uma organiza98o pode construir bases 
s61idas para a conquista de lucro, e sua carteira de clientes 
A medida que safmos da decada de 90 e entramos no seculo XXI, precisamos 
considerar quais tendencias prevalecerao. 
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Cada vez estaremos estocando menos produtos, ja que os metodos de 
resposta rapida favorecerao a produgao de acordo com as necessidades. 
Atualmente, voce pode utilizar softwares que assumem o controle total 
do seu inventario e gerar ganhos de produtividade, aumentar a acuracidade 
do seu inventario, as maquinas de separagao de pedidos ,as esteiras 
dinamicas para a separagao estao tornando mais rapido o trabalho de 
atendimento ao clients. 
Hoje em dia ja nao e suficiente ter clientes satisfeitos. A satisfagao e 
uma condigao necessaria mas nao suficiente para que o cliente volte a repetir a 
compra de urn bern ou servigo. Satisfagao significa atender as expectativas e 
essas, muitas vezes podem ser limitadas por diversos fatores . Assim, a 
satisfagao e urn estado emocional, resultado de uma experiencia momentanea. 
Hoje em dia os pesquisadores do assunto vinculam a satisfagao com o 
atendimento do que o clients considera como servigo adequado ou o mfnimo 
toleravel em termos de desempenho. 
Muito se tern discutido sobre os reais ingredientes da empresa competitiva em 
mercados globalizados e multiples sao os parametres de sucesso a serem 
utilizados pela empresa para sobrevivencia no mercado atual. 
do que as ameagas. Tfnhamos menos clientes e pedidos eram mais "gordos" e 
quase sempre acabavam concentrados num unico fornecedor. 
De repents somos obrigados a dividir com canais, com outros do setor, nossos 
nomes sao esquecidos, as vezes ate trocados, os contatos foram sendo 
substitufdos por outras geragoes, mais novas, mais informatizadas, mais 
conectadas com tempo, menos sensfveis pelo pessoal, porem agressivas e 
eficientes profissionalmente. 
lnfelizmente o tiel cliente, nao percebera nenhuma diferenga quando sua 
organizagao atender bern ou entregar bern, pois esta e a condigao basica que 
se espera de urn fornecedor. lnfelizmente tambem, o tiel clients nao fara 
nenhuma sugestao para que voce melhore algum procedimento, mas 
felizmente o tiel clients estara sempre a espera para ser surpreendido pelas 
suas ideias, pelo seu conhecimento, pelas solugoes que voce apresentar 
procurando melhorar a sua performance, rentabilidade e principalmente dando 
suporte a ele depois de ter adquirido o produto ou servigo. 
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0 processo fidelizar inicia-se pela implanta98o de urn sistema de 
informa9ao que pesquise continuamente o nlvel de satisfa9ao do cliente, que 
identifique par tipo, par grau, par periodicidade a incidencia de erros 
operacionais que possam afetar o born andamento do relacionamento. A partir 
das informa96es, espera-se das empresas a capacidade de identifica9ao das 
causas, urn rapido processamento e encaminhamento de solu96es, sempre 
procurando evitar a principal razao pelo qual urn cliente abandona urn 
fornecedor, o descaso pela falta de atendimento quando da existencia de 
problemas. E par fim, sea empresa necessita de velocidade e precisao para 
gera98o de respostas eficientes em pro do relacionamento, que cada 
colaborador entenda e conhe9a a parte mercado de sua fun9ao, e que todos 
tenham competencia para lidar e conjugar o verba "clientar". Fazendo com que 
e a pratica ultrapasse os limites de defesa das solicita96es, criando inova96es 
que surpreendam os mercados pela diferencia9ao de sua empresa, de seus 
colaboradores, frente ao seu principal patrimonio, seu cliente. 
Muito se tern discutido sabre a relevancia de urn atendimento diferenciado a 
ser dado aos clientes pela empresa competitiva. A grande constata98o, 
contudo, e que poucas sao as empresas que tern como foco o treinamento 
adequado de sua equipe de atendimento. Muitas empresas ate treinam de 
forma pouco consistente e eficaz. 
A grande e unica verdade e que o primeiro contato com o cliente 
constitui-se na oportunidade singular de se " vender a imagem da empresa . 
Qual, entao, a solu9ao de tao angustiante problema ? 0 caminho unico e 
prospectar colaboradores, que apresentem partes destes atributos e ado9ao de 
uma polltica A experiencia que voce entrega todos os dias aos seus 
consumidores, atraves de cada transa9ao, direta ou indiretamente constr6i 
valor para sua marca ou a destr6i. Voce pode gerenciar ou nao essa 
experiencia, mas ela ira ocorrer de qualquer modo. Nas duas pontas as a96es 
do marketing pessoal formam o cenario complexo e desafiador de construir e 
manter a lealdade de seus clientes nesta nova era: a era da experiencia do 
consumidor. 
Nao existe nada mais 6bvio para uma empresa do que o fato dela nao 
sobreviver sem clientes - e que, assim, deve oferecer-lhes urn servi90 de 
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qualidade impecavel. Saber disso, no entanto, nao impede que as pequenas, 
medias e grandes continuem atendendo os clientes com descaso. Exemplos 
disso nao faltam e vao desde a rna vontade do balconista da lojinha em 
explicar a diferenga entre duas canetas ate a grande industria que enroia urn 
cliente para trocar um produto defeituoso ou responder uma reclamac;ao. 
A diferenga entre o sucesso e o fracasso de qualquer empresa pode estar na 
maneira como ela entende e trata seus ciientes. lsso sempre foi assim, mas 
agora piorou, ja que esta cada vez mais diffcil fideiizar e entender as 
preferencias do consumidor. 0 cliente de hoje e dificil de surpreender, e 
altamente volatii e propenso a se relacionar e comprar de empresas que 
consigam oferecer diferenciais. Esses - que fazem a sua empresa especial aos 
olhos do consumidor - sao hoje uma obriga98o, nao uma vantagem 
competitiva. Por isso, as empresas sao obrigadas a se reinventar todos os dias. 
Mais do que nunca, elas tern a responsabilidade de manter o cliente e de lucrar 
com ele. 
No contexte atual, a questao da qualidade dos servi90s assume 
significativa importancia para agarrar o cliente. No geral, nao importa mais se o 
produto A tem melhor qualidade do que o produto B - mesmo porque qualidade 
e requisite basico esperado. 0 que faz a diferenc;a e a sensac;ao de satisfac;ao, 
conforto, conveniencia ou praticidade recebida quando alguem compra seu 
produto. lsso s6 pode acontecer se o cliente vivenciou uma experiencia 
altamente positiva na sua empresa, se suas expectativas foram superadas. 
A supera9ao de expectativas e a meta que deve estar por tras de tudo 
quando se pretende atrair e manter o cliente. lsso acontece por meio de um 
pacote de servic;os personalizados, adequados as necessidades do seu 
publico. S6 assim uma empresa tern chance de construir um relacionamento 
duradouro. 
Dificil e transpor essa mesma qualidade de atendimento e service para 
mercados de menor valor agregado. Neles, as diferengas entre os concorrentes 
sao mfnimas e o preco e fator decisive na compra. Mas construir uma cultura 
de excelencia em mercados mais modestos e possivel e plenamente 
recompensador. 
Oferecer urn born servi90 ao cfiente e mais do que somente cuidar das 
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necessidades ou das reclamac;Qes. Urn born atendlmento passa pela 
antecipa<;ao dos problemas dos clientes, seja nas areas de produto, processo 
ou servi<;o. 
Os consumidores sao diversificados e dinamicos - seus gostos e 
necessidades mudam rapidamente. Quanta mais personalizado for seu produto 
ou servi<;o, tanto mais a estrategia de mercado se tornara parte do servi<;o ao 
cliente - e o servi<;o ao cliente se tornara parte do seu marketing. Voce elimina 
a distinyao entre conseguir urn cliente, conserva-lo e cultiva-lo. Para 
desenvolver urn born trabalho para conquistar novas clientes voce pode 
contratar urn diretor de marketing ou uma agencia de publicidade. Para 
conservar seus clientes par mais tempo e cultivar rela<;oes com eles, nao ha 
urn profissional especlfico que possa ser contratado. E precise que a forma de 
agir, levando em conta toda as considera<;oes acima, esteja em todos os niveis 
da sua organiza<;ao, que seja inerente a metodologia de fazer neg6cios. 
Grande parte das companhias nao esta preparada para esta forma de 
trabalho e, por isso, nao tern urn responsavel para garantir que isso ocorra. 
Nomeie alguem para atender seu cliente de valor mais alto. Essa a<;ao 
engloba: organiza<;ao, tempo e dinheiro. Enquanto nao houver urn responsavel, 
ninguem vai ter dinheiro ou tempo para esse projeto. Mas, se voce 
encarregar alguem para o trabalho, come<;ara a ganhar mais dinheiro e 
descobrira que havia tempo para isso. 
Alguns ainda perguntam: "Sera que meus clientes desejam isso?" 
Pensar em marketing de relacionamento e criar pollticas que permitam a 
implantayao de tecnologias de intera<;ao que possibilitem a analise da base de 
dados para potencializar as a<;oes da empresa. Encontrar o equilibria na 
utilizayao dessa estrategia pode sera diferen<;a entre o sucesso eo fracasso. 
Devemos lembrar que estamos pensando no comportamento de cada cliente. 
Enxergar a empresa da perspectiva do cliente e a unica maneira confiavel de 
melhorar os servi<;os prestados a ele. 
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2.1. Oeterminantes da Satisfa~ao do Cliente 
Como ja comentado, a satisfayao do cliente geralmente tern pouca ou 
nenhuma retacao com o produto ou o prego. 0 movimento da qualidade 
iniciado no setor de produyao e mais recentemente nos setores de servico 
tendia a abordar a questao da qualidade. Hoje, os clientes tern muito mais 
probabilidade de desfrutar niveis aceitaveis, ou mesmo superiores, de 
qualidade em produtos e services basicos do que no passado. 
ConseqOentemente, ganhar uma vantagem competitiva atraves de melhorias 
efetuadas em produtos basicos e uma estrategia com muito menos 
probabilidade de sucesso do que ha 20 anos. 
Pode- se considerar os fatores que contribuem para o grau de satisfacao de urn 
cliente com a prestayao de servico ou com suas rela<;5es com uma empresa 
em cinco niveis. Cada nivel em geral envolve progressivamente maior nfvel de 
contato interpessoal com os funcionarios do prestador de service e 
conseqOentemente, maior dimensao afetiva ou de "sentimentos" para a 
interacao com a empresa prestadora de servico. Assim sendo, os fatores que 
influenciam a satisfacao do cliente em cada nfvel soa diferentes, a media que 
consideramos cada estagio do modelo das determinantes da satisfacao do 
cliente, convem pensar no que a empresa oferece ao cliente. 0 que podemos 
fazer em cada nivel que tenha o potencial de influenciar a satisfacao do 
cliente? 
Cada nivel sucessivo nesse modelo envolve a satisfayao de 
necessidades de ordem progressivamente mais elevada do cliente, e a 
satisfayao do cliente nos niveis mais baixos do modelo em hip6tese alguma 
garante sua satisfacao em niveis mais elevados. 
E bastante passive! que urn prestador de service faca tudo certo nos 
primeiros tres ou quatro niveis e nao consiga satisfazer o cliente par causa de 
alguma acao praticada no quinto nivel. Nesse ponto, o modelo se vale do 
conceito de Abraham Maslow, par muitos considerado o pai da psicologia 
humanistica. Maslow, escrevendo nas decadas de 50 e 60, desenvolveu sua 
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teoria da " hierarquia das necessidades", postulando que os seres humanos 
passam a satisfazer progressivamente niveis mais elevados de necessidades, 
comeyando pelas necessidades fisiol6gicas basicas como alimentagao, sexo, 
passando para as necessidades de seguranya, sociais e de auto-estima, ate 
chegar a necessidade de auto realizac;ao, estagio em que urn individuo alcanc;a 
paz interior e satisfac;ao total na vida. 
0 modelo descreve cinco nfveis do que uma organizac;ao oferece a seus 
clientes, ou seja, da "oferta" ou "proposta de valor''. lndependente do tipo de 
empresa ou organizac;ao, todas oferecem a seus clientes algo em cada um 
desses cinco niveis. Conforme subtendido anteriormente cada nivel ou 
componente da oferta tambem aborda progressivamente nfveis mais elevados 
de necessidade do cliente, correspondendo aproximadamente a hierarquia de 
Maslow. Os cinco niveis sao os seguintes. 
Nivel 1: Produto ou Servi~o Basico 
Essa e a essencia da oferta. Representa o produto ou servi90 basico oferecido 
pela empresa, seja o voo, no caso da empresa aerea, o livro vendido pela 
livraria ou editora, a refeic;ao servida pelo restaurante, a conta bancaria, o corte 
de cabelo, o acesso a internet. Trata-se do de mais basico e oferecido ao 
cliente e que menos oportunidade de diferenciac;ao ou agregac;ao de valor 
oferece ao prestador de servic;o. Em urn mercado competitive, a empresa deve 
cumprir a promessa basica; caso contrario, o relacionamento como cliente 
jamais iniciara. 
Gada vez mais, constata-se que o produto ou servic;o basico nao e 
problema. Por muitas razoes, o cliente geralmente presta pouca ou nenhuma 
atenc;ao ao produto basico, tao semelhante aos produtos e servic;os dos 
concorrentes que nada oferece de valor, ou de qualidade tao excelente que 
raramente falha. Em alguns setores, a tecnologia e outros desenvolvimentos 
criaram uma situagao em que os produtos e servic;os basicos oferecidos por 
empresas concorrentes sao praticamente identicos. Em situac;oes como essa, 
em que poucas sao as diferenc;as na essencia e em que a qualidade melhorou 
de forma radical, as necessidades do cliente sao satisfeitas pelo produto ou 
servic;o basico a medida que os clientes recorrem outros componentes da 
13 
oferta para agregar valor ou ter uma razao para lidar com uma determinada 
empresa. Hoje, em muitos setores e especialmente dificil demonstrar ao cliente 
a agrega9ao de valor em nivel de essencia ou que o produto ou servi90 basico 
de uma empresa e particularmente melhor do que o de outra. Hoje, urn born 
produto ou servi9o basico e absolutamente essencial para o sucesso. 
Nivel 2: Servi~o e Sistemas de Suporte 
Nesta categoria estao inclufdos os servi9os perifericos e de suporte que 
melhoram a oferta do produto ou servi9o basico; sistemas de entrega e 
faturamento, disponibilidade e acesso, horarios de servi9o, nfveis de pessoal, 
comunica9ao das informa9oes, sistemas de estoque, reparos e assistencia 
tecnica, linhas de auxflio e outros programas de apoio a essencia. A 
mensagem principal nesse caso e de que o cliente pode ficar insatisfeito com 
urn prestador de servi9o embora recebendo urn excelente produto basico. 
Podemos dizer que os tres componentes do mix de marketing nao relacionados 
ao produto podem ser enquadrados nesse segundo nivel. Se o nivel basico 
representar o produto, entao a fixa9ao de pre9os, as comunica9oes e a 
distribui9ao podem ser classificadas de forma ampla como sistemas de 
suporte. E ai que devem ser tomadas as decisoes quanta a oferta do 
"marketing" feita ao cliente: que pre9o deve ser cobrado, que estrutura de 
descontos deve ser aplicada, que mensagens devem ser vinculadas, atraves 
de que canais e com que grau de convivencia devemos disponibilizar nossos 
produtos e servi9os, que meios iremos utilizar para atcan9ar os clientes-alvo, e 
assim por diante. 
Algumas empresas operam em setores em que e dificil, senao impossivel, 
ganhar uma vantagem competitive com base em urn melhor produto ou servi90 
basico. Essas empresas podem come9ar se diferenciando e agregando valor 
atraves da presta9ao de servi9os auxiliares e de suporte relacionados e 
distribui9ao e a informa98o. Elas podem facilitar as rela9oes do cliente com a 
empresa. Podem oferecer aos clientes informa9oes detalhadas sabre o 
produto. Pode oferecer servi90 24 horas. Podem providenciar servi9o de retina 
etc, tomando as providencias necessaries a imptementa9ao de tais sistemas e 
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polfticas, a empresa pode come9ar a agregar valor para o cliente e distinguir~se 
da concorrencia. 
Nivel3: Desempenho Tecnico 
De pouco adianta implementar sistemas, polfticas e procedimentos se a 
implementa9ao nao ocorrer conforme pretendida. Este terceiro nivel trata 
essencialmente do cumprimento de promessas do prestador de servi90 em 
rela9ao ao produto basico e aos servi9os de suporte. A enfase esta em agir 
conforme prometido ao cliente. A empresa pode ate dispor de procedimentos e 
sistemas de entrega do produto basico, e , ainda assim nao cumprir o 
prometido; OS processos e sistemas sao falhos. A insatisfa98o e a frustra98o do 
cliente resultarao de uma falha no atendimento de suas expectativas de que as 
coisas transcorrerao sem transtornos conforme prometido. Muitos neg6cios se 
perdem nesse nfvei.As empresas que conseguem alcan9ar altos padroes no 
atendimento e na supera98o das expectativas dos clientes quanto 
a presta98o de servi9o alcan98m uma vantagem competitiva invejavel. Os 
clientes sabem que podem contar a etas. Esse e urn componente 
extremamente importante nos relacionamentos. 
Nivel 4: Elementos da intera~ao com o Cliente 
E aqui que a empresa conhece pessoalmente o cliente. Neste nivel, 
abordamos a maneira como o prestador de servi90 interage com seus clientes, 
seja atraves de encontro face a face ou de contato que utilize os recursos da 
tecnologia. Facilitamos as transa96es dos clientes com a nossa empresa? Os 
nossos clientes se sentem obrigados a utilizar op96es de servi90 baseadas na 
tecnologia com as quais nao se sintam familiarizados? Estamos tao ansiosos 
por enxugar custos operacionais a ponto de negligenciar a opiniao o cliente em 
rela9ao 
as nossas " melhorias" tecnol6gicas? Tratamos o cliente com cortesia? Agimos 
como se eles fossem importantes para n6s? 
0 conhecimento deste nfvel de satisfa9ao do cliente indica que uma empresa 
pensou alem da oferta do produto e servi9os basicos e tern por objetivo a 
presta9ao do servi90 no momento em que a empresa conhece o cliente. 
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Tradicionalmente, focalizarfamos esse nfvel interpessoal entre os clientes e os 
funcionarios da empresa, seja pessoalmente ou por telefone. Mas as empresas 
estao cada vez mais interagindo com seus clientes e outras pessoas atraves 
dos meios tecnol6gicos: atraves de caixas eletronicos, sistemas interativos de 
repostas de voz, email, internet etc.embora seja facil reconhecer a importancia 
de se conhecer e cumprimentar os clientes de forma positiva em urn ambiente 
em que haja interagao face a face, algumas empresas nao parecem ter a 
mesma facilidade para apreciar o mau tratamento dispensado a seus clientes 
em decorrencia dos contatos via tecnol6gica. Gada vez mais, as empresas tern 
que encarar o fato de que grande parte de suas intera¢es com os clientes 
esta sendo realizada atraves da tecnologia. Muitos clientes se sentem 
frustrados por terem que lidar com empresas atraves de sistemas baseados em 
tecnologia, as pequenas coisas, como colocar o cliente para aguardar na linha 
telefonica pode ter urn impacto consideravel na satisfagao do cliente. Uma das 
solugoes pode ser a implementagao de sistemas paralelos ou alternatives por 
parte das empresas que permitem que os clientes desfrutem de tratamento 
pessoal. A maioria das pessoas e capaz de se recordar de exemplos de 
situagoes em que tenham encontrado funcionarios rabugentos e grosseiros ou 
que simplesmente davam pouca atengao ao cliente ou que ate mesmo o 
ignoravam Em tais situagoes geralmente o cliente vai embora para nunca mais 
voltar. lsso acontece embora provavelmente nao haja nada de errado com os 
produtos ou servigos basicos oferecidos pela empresa, ou mesmo com os 
sistemas de suporte e procedimentos implementados para que a empresa 
possa oferecer urn servigo tecnico de qualidade. Urn dos infelizes resultados 
desse tipo de contato e que o cliente se sente extremamente frustrado por 
querer muito aquele produto, seja uma blusa, assistir urn filme, fazer urn 
passeio de barco. 
Nivel 5: Elementos Emocionais - As Dimensoes Afetivas do Servi~o 
Por fim, as empresas de servigo nao devem se limitar a pensar apenas nos 
elementos basicos da interagao com seus clientes; devem levar em 
consideragao as mensagens sutis que as empresas transmitem a seus clientes, 
mensagens capazes de gerar sentimentos positivos ou negativos em relagao a 
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empresa. Essencialmente, isto significa a sensagao proporcionada ao cliente. 
Muitas sao as provas resultantes de pesquisas realizadas com clientes de que 
uma parte consideravel da insatisfagao do cliente nao tern nenhuma relagao 
com a qualidade do produto ou servigo basico ou com a forma de fornecimento 
do produto ou servigo basico ao cliente. Na realidade, o cliente pode ate estar 
satisfeito com a maioria dos aspectos de sua interagao com o prestador de 
servigo e seus funcionarios. Mas a empresa pode perder esse cliente par causa 
de algum comentario tecido par um funcionario ou de algum pequeno 
contratempo sem, sequer, ser notado pelos funcionarios. 
Os clientes fazem referencias regulares, no curso das entrevistas de grupos de 
taco e pesquisas de opiniao sabre qualidade de servigo, a sensagao que os 
prestadores de servigo lhes proporcionam. Eu diria que muito poucas empresas 
prestam particular atengao a maneira como a empresa e seus funcionarios 
fazem com que seus clientes de sintam. Muitos cantatas de servigo deixam o 
cliente com sentimentos negativos em relagao a empresa. Alguns, 
provavelmente em menos numeros, causam uma impressao muito boa ao 
cliente.E de se compreender que muitos dos fatores que despertam 
sentimentos positivos e negativos estejam distantes da oferta do produto ou 
servigo basico e possam, par isso, escapar a atengao dos gerentes seniors de 
marketing e servigo de atendimento ao cliente. Muitos, ao que parece, dao 
pouca atenyao ao potencial de melhores ou piores relacionamentos com os 
clientes. 
Ao estudarmos esses cinco niveis dos fatores que determinam a satisfagao do 
cliente, devemos ter em mente as seguintes observagoes: 
./' Aquila que a empresa e seus funcionarios oferecem e fazem em cada 
nfvel assume progressivamente mais importancia quanta a sua 
influencia na satisfagao do cliente, a medida que evoluimos do produto 
ao servigo basico para os elementos emocionais da interagao . 
./' A medida que passamos da oferta do produto ou servigo basico para 
interagao interpessoal e depois a criagao de emogoes positivas, estamos 
abordando as necessidades de ordem progressivamente mais elevada 
do cliente, semelhantes as necessidades humanas em geral, de acordo 
com a descrigao de Maslow. 
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./ Alem disso, nesse movimento, estamos progressivamente agregando 
mais valor para o cliente . 
./ E muito mais facil uma empresa se diferenciar da concorrencia 
competindo nos niveis mais elevados do modelo das determinantes da 
satisfagao do cliente do que em nfvel de produto e servigos basicos e 
processo. 
Embora as diferengas sejam sutis e possam nao ser prontamente aparentes 
para urn observador, o cliente percebe a diferenga no trato geral com a 
empresa e em seus sentimentos em relagao a ela. E isso que e importante. A 
continua satisfagao do cliente leva a formagao de relacionamento. Sentindo-se 
bern e completamente satisfeitos, os clientes tandem a comprar repetidas 
vezes e gerar mais neg6cios para a empresa. A probabilidade de formarem 
relacionamentos mais s61idos e duradouros e maior. Os clientes que sentem 
maior afinidade com a empresa geram propaganda boca a boca e recomendam 
a empresa a outras pessoas. 
Satisfazer o cliente de modo que ele nao queira mudar de fornecedor e uma 
estrategia bem sucedida 
Hoje em dia para conseguir fidelidade, nao basta que os lideres estejam 
comprometidos em dar valor ao cliente, eles precisam estar obcecados em 
antecipar o que o cliente ira valorizar no futuro. Esperar que os clientes 
percebam a "necessidade" de algo e uma receita para o fracasso. Estudos tem 
criado urn desejo de " focalizar o cliente" que ha muito tempo deveria ter 
ocorrido. 
E a maior parte desses estudos nao inclui o efeito da disposigao que um cliente 
satisfeito tern em adquirir produtos congeneres ou de dizer a todo mundo como 
a empresa e 6tima. Elas tambem nao levam em conta o efeito negative de urn 
cliente insatisfeito, que normalmente esta mais que disposto a falar de sua 
experiencia insatisfat6ria. 
Se uma estimativa conservadora admitirmos que 1 em cada 8 clientes leais da 
uma recomendagao, e que 1 em cada 8 clientes frustrados mancha a 
reputagao ao ponto de evitar uma venda, a importancia da lealdade dos 
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clientes se torna imediatamente evidente. Quando se comega a entender o 
fluxo de receitas que urn cliente representa, aumenta a probabilidade de se 
fazer investimentos importantes para melhorar a retengao de clientes e de 
interesses na qualidade e na profundidade das relagoes com os clientes. As 
mudangas nas praticas atuais, que ontem pareciam pouco praticas, muito 
dispendiosas ou nao tao importantes, comega a assumir uma nova expressao. 
Em quase todos os mercados, os clientes estao comegando a receber maior 
valor. Para aumentar a fidelidade dos clientes, urn numero crescenta de 
empresas esta melhorando rapidamente sua capacidade para adicionar valor. 
Os clientes estao sendo educados para esperar- ou melhor- exigir- mais. E ao 
que parece, independente do quanta as expectativas dos clientes possam se 
tornar irrealistas, alguem esta disposto a atende-Jos, educando-os para esperar 
ainda mais. 0 poder mudou de maos. Hoje o cliente realmente " no controle" 
lsto vale especialmente para as empresas cujos clientes sao grandes 
corporagoes, que exercem influencia crescenta sabre os mercados, nos quais 
operam. Hoje em dia, e comum os grandes clientes exigirem que seus 
fornecedores codifiquem por meio de barras os pregos de seus produtos, 
desenvolvam embalagens especiais, paguem penalidades par pedidos 
atrasados ou incompletos (um dia de atraso e urn item a menos podem resultar 
num desconto de 10 por cento para o pedido inteiro), e ate mudem suas 
estruturas organizacionais. Os esforgos para melhorar a eficiencia de todo o 
processo de distribuigao quase se transformaram em regiao. Fabricantes e 
distribuidores estao aprendendo que as mudangas nao sao opcionais, mas urn 
pre-requisite para retengao dos clientes e, portanto, para a sua sobrevivencia. 
Hoje, a Revolugao do Cliente esta se expandido para alem dos clientes 
maiores e mais poderosos. Em muitos mercados, ate mesmo os pequenos 
clientes estao aprendendo a esperar a resposta sob medida para suas 
necessidades. E, uma vez que experimentam um valor radicalmente melhor, 
aquila que era ontem uma experiencia satisfat6ria passa a se-lo muito menos. 
Urn cliente moderamente satisfeito nao e necessariamente um cliente 
leal, requer algo mais que satisfagao. Para que se tornem leias, os clientes 
precisam receber alguma coisa que seja unica, que faga com que se sintam 
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especiais. Eles querem ter relacionamentos de confian9fi com empresas que 
sao flexfveis o suficiente para atender as suas necessidades espedficas. 
Portanto, nao e de se admirar que tantas empresas tenham come9fido a falar 
da necessidade de se concentrarem em exceder, ao inves de meramente 
satisfazer, as expectativas- em "deleitar" os clientes e nao simplesmente 
satisfaze-los. 
Nao e mais segredo, para maier parte das empresas, fidelidade do cliente e a 
chave para lucratividade e o crescimento futuro. Boletins internes, peri6dicos 
nacionais e a maioria dos discursos executives estao salpicados com uma 
ladainha de exemplos demonstrando a rela9ao entre fidelidade dos clientes e 
lucratividade. Em quase todos os mercados temos aprendido que clientes fieis 
sao menos dispendiosos para se atender, por que eles conhecem seu papal no 
processo, tandem a baixar os custos de marketing e com freqOencia compram 
mais com o passar do tempo. 
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3. A lnconstante Deftni~ao De Valor 
A lealdade e uma fungao da percepyao objetiva de valor do cliente. Hoje 
em dia, os clientes tern mais opgoes e conhecem melhor do que nunca suas 
alternativas. Os clientes - tanto grandes corporagoes como consumidores 
individuais ponderem, em suas computa<.;Oes individuais de valor, a qualidade 
do produto, a qualidade dos servigos, o grau de op<.;Oes e o prego. Nessas 
computa<.;Oes tambem entram os intangfveis - aquelas rea<.;Oes essencialmente 
humanas que muitas vezes desafiam a analise racional. A natureza emocional 
dos clientes e um fator importante, muitas vezes negligenciado quando 
consideramos a percepgao de valor do cliente. Com muita frequencia, sao as 
conexoes humanas que fazemos com os clientes que os transformam, de 
clientes meramente satisfeitos, em ap6stolos. Como a qualidade os produtos 
melhorou universalmente e desenvolvemos a capacidade de copiar ate mesmo 
os produtos mais complexos, a vantagem competitiva baseada somente na 
qualidade do produto ficou diffcil de sustentar. A enfase mudou para a 
qualidade do atendimento, que e mais diffcil de sa atingir e imitar. A qualidade 
do atendimento tam, tipicamente, um maior componente humano, e 
inerentemente mais intangivel e requer maior cooperagao entre grupos 
diferentes. Entretanto, uma vez atingida, ela pode ser sustentavel. Os clientes 
querem coisas que funcionem, servigos que adicionem o valor prometido e 
querem quando o querem. Eles estao cada vez mais intolerantes com filas para 
reabastecimento e mesmo com pequenos atrasos. Considera-se tambem 
rapidez e flexibilidade. 0 quanto as empresas terao de ser rapidas e flexfveis 
para deleitar os clientes no futuro? 
Confiavel? 0 padrao e quase a perfeigao. Se a empresa nao for confiavel, 
muito confiavel tara grandes problemas. Entregar aquilo que prometeu, quanto 
prometeu, eo nfvel mfnimo de atendimento esperado hoje. Talvez seja por isso 
que se esteja testemunhando um aumento sem precedentes no numero de 
garantias. (Afinal, como provar que e confiavel se nada sair errado? De 
refeigoes em restaurantes a carros novos, de atendimento a distancia a entrega 
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de eletrodomesticos, as garantias estao se proliferando. E muitas das garantias 
de hoje nao mais exigem quatorze vias de verifica<;ao, paciencia enquanto a 
empresa tenta corrigir o problema em varias ocasioes, ou outros 
aborrecimentos que levam o cliente a nao reclamar, por que o remedio e vista 
como sendo pior que a doenc;a. 
A garantia do futuro e uma garantia subjetiva de satisfac;ao completa, ao 
inves de uma garantia de que o produto satisfaz uma lista objetiva de 
caracteristicas. Ao inves de se preparar a defesa contra os clientes que 
poderao obter vantagens indevidas, as empresas cada vez mais estao 
assumindo urn compromisso visivel e significativo com seus clientes. Elas 
decidiram que e pior o cliente nao repetir a compra do que se ter urn cliente 
reclamando a garantia. E melhor abrir mao de uma parte da receita em curto 
prazo para garantir a oportunidade de manter o fluxo de receitas. A medida que 
cada vez mais empresas forem constatando que os clientes, em sua maioria, 
sao honestos e nao querem vantagens indevidas, essas garantias ficarao mais 
comuns. No futuro, garantir a satisfa<;§o dos clientes podera ser urn pre 
requisito para se fazer neg6cio. Se a parada esta a caminho, nao sera melhor 
lidera-Ja do que gastar o mesmo dinheiro para recuperar o terreno perdido e 
receber pouco credito dos clientes por este esforc;o? 
Mas quanto aqueles que atendem clientes de porte medio ou consumidores 
individuais? Sera possivel adaptar produtos e servic;os de forma eficiente, para 
satisfazer suas necessidades, vontades e desejos individuais? Na maioria dos 
casos, a resposta e urn retumbante sim. Uma combinac;ao de tecnologia e 
melhores metodos de distribui<;§o esta ampliando a capacidade das empresas 
se adaptarem as necessidades individuais dos clientes para uma ampla 
variedade de produtos e servic;os. Os clientes estao aprendendo que podem 
"ter a coisa a sua mane ira". 
Estamos entrando numa era na qual urn tamanho nao mais serve 
para todos- ou mesmo para uns poucos. Hoje, urn tamanho serve para urn. 0 
desafio e encontrar uma forma de padronizar algumas partes do processo, 
trabalhando eficientemente sob medida nas areas que o cliente ira apreciar e 
considerar validas para serem pagas. Esta estrategia procura simplesmente 
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tirar proveito da necessidade humana basica de sentir-se especial e 
importante. Em qualquer relacionamento considerado importante, o queremos 
ser reconhecidos como individuos. Queremos saber que nossa familia, nossos 
amigos e associados se importam conosco. E queremos o mesmo das 
empresas com as quais optamos por fazer neg6cios. Queremos saber se etas 
estarao Ia nas boas e mas horas. "Lemos" constantemente as a9oes dos 
outros e tiramos conclusoes a respeito das suas motiva9oes e sentimentos. 
Como acontece em todos os relacionamentos, sao as pequenas e as grandes 
coisas que sao importantes. Demonstrar com consistencia que voce se importa 
- de uma centena de maneias - e fundamental para desenvolver lealdade e 
compromisso, tanto em sua casa como em sua empresa. Embora os produtos 
sob media sejam impressionantes, a flexibilidade necessaria para se fazer uma 
conexao "pessoal" como cliente nao requer necessariamente urn produto 
fabricado instantaneamente. Com frequencia, aquila que os clientes mais 
apreciam e o tratamento pessoal que recebem como parte do processo de 
venda, de entrega. Em sua maioria, as solicitayoes dos clientes sao razoaveis, 
mas exigem que a pessoa que os esta atendendo tenha autonomia para reagir 
de forma eficiente e oferecer o suporte de que eles necessitam. Sao os 
funcionarios da linha de frente que precisam executar o plano de entregar o 
produto basico de forma personalizada. Cabe a eles tirar proveito das muitas 
oportunidades para adicionar valor, nao importa o quanta este possa parecer 
insignificante na ocasiao. Na maioria dos casos, a essencia da personaliza98o 
esta em se construir urn processo no qual pessoas bem-informadas sao 
capazes de garantir que nossos produtos e servi90s satisfazem necessidades 
especificas dos clientes e sao entregues de uma forma que demonstre nossa 
atengao e nosso empenho. 
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4. Em Defini~ao a Uma Nova Defini~ao de Qualidade 
Ate hoje, a maior parte dos esforgos para melhorar a qualidade tern 
focalizado principalmente a redugao sistematica de variagoes, a eliminagao do 
retrabalho e a redugao da duragao do ciclo ( o tempo que se leva para produzir 
e entregar o produto ou servigo ). lmplementagoes eficazes tern permitido a 
muitas empresas atrair melhor os clientes e atende-los de forma mais eficiente. 
Ganhos importantes em confiabilidade, boa receptividade e produtividade sao 
evidentes numa ampla gama de organiza¢es. Agora as melhores empresas 
estao levando a melhoria da qualidade ao nfvel seguinte. Elas estao 
aprendendo a gerenciar a inevitavel tensao resultante de urn processo que e 
concebido para ser, ao mesmo tempo, confiavel e continuamente 
personalizado. 
Apesar de necessaria, nosso compromisso com redugao de variagoes 
indesejaveis no processo de entrega tern frequentemente resultado na 
preocupagao com a eliminagao de erros que provocam insatisfagao nos 
clientes. Porem, hoje sabemos que a eliminagao dos clientes insatisfeitos nao 
resulta necessariamente em aumentos substanciais na fidelidade dos mesmos. 
Deleitar os clientes ate o ponto de fidelidade requer aptidoes adicionais uma 
abordagem diferente. Precisaremos focalizar inovagao, personalizagao e 
flexibilidade tanto quanta focalizamos a eliminagao de problemas. Sera 
necessaria fazer mais que satisfazer as exigencias dos clientes ou prever as 
necessidades do proximo ana. Para ter sucesso, teremos que atender, entreter, 
personalizar, revender, construir relacionamentos e tamar centenas de 
decisoes no ato da compra, comunicando nossa disposigao para atender de 
forma flexivet. Sera precise dar aos funcionarios acesso instantaneo a 
informagoes especificas sabre o cliente e autonomia para usar informa¢es de 
forma produtiva. 
Como nao existem clientes ou situagoes iguais, cada tentativa de 
atender sera como urn experimento. Sera imperative que todos os prestadores 
de servigo desenvolvam a capacidade de aprender com suas experiencias, 
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para que eles possam satisfazer, de forma mais eficaz e eficiente, as 
necessidades individuais dos seus clientes. A tradicional pratica gerencial de 
passar a maior parte do tempo "gerenciando por excec;ao" (focalizando os 
problemas), tera que ceder espayo para uma abordagem mais equilibrada. lsto 
nao sera facil. A maioria das organiza96es possui decadas de experiencia em 
projeto de sistemas de controle, comunicayao de procedimentos operacionais 
padrao, treinamento para que as pessoas fa9am as coisas da mesma maneira 
e no projeto de feedback que comunicam a extensao ate a qual um funcionario 
agiu de acordo com o plano. A manutenc;ao da disciplina de aprendizado 
sistematico e rigoroso aperfeiyoamento do processo, ao mesmo tempo que se 
projeta a parte da frente do mesmo para que seja flexivel de forma que as 
pessoas que atendem os clientes possam fazer o que for necessaria para 
promover fidelidade, ira exigir que aumentemos nossos metodos do passado e 
aceitemos a ideia de que flexibilidade e consistencia sao atingiveis ao mesmo 
tempo. 
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5. Agir em Tempo Real 
Os clientes estao ficando cada vez mais impacientes. Eles tem 
aprendido, com um numero crescenta de empresas, que qualquer coisa que 
nao seja a entrega ou prestagao imediata de produtos, services e informagoes 
e lenta demais.O tempo esta se transformando rapidamente me uma moeda 
muito valiosa. 
Se pudessemos escolher uma forma de deleitar os clientes, qual seria ela? 
Reduzir a durac§o do ciclo, monitorando ao mesmo tempo a confiabilidade 
seria uma boa opc§o, isto ira exigir monitoramento no tempo, ( o qual pode ser 
urn melhor indicador de custos que os numeros do orgamento) de cad a etapa 
do processo, visando a simplificagao. Um processo mais simples normalmente 
e mais confiavel e eficiente. Criar, em toda a empresa, uma paixao pela agao 
rapida, ajuda a eliminar polfticas e burocracia internas, ao mesmo tempo em 
que comunica aos clientes que suas solicitagoes merecem atencao imediata. 
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6. Buscar Oportunidades para Demonstrar Ftexibilidade 
No passado, algo que cliente quisesse feito a sua maneira era 
considerado diffcil e, as vezes, dispendioso demais para ser atendido. As 
empresas estavam enganadas e ainda parecem nao entender aquila que e 
obvio para o cliente de hoje: Quando nao se faz as coisas a maneira dele(isto 
e, aquila que ele quer) e muito diffcil tirar uma nota maxima na escola de 
fidelidade. Entretanto, muitas vezes a Jealdade e criada quando ha esforgo para 
demonstrar aos clientes que e dado valor aos neg6cios que eles fazem. 
Quando todos desenvolverem uma cultura na qual cada urn compreenda a 
importancia da produtividade, mas busque incansavelmente toda oportunidade 
para demonstrar ate onde a empresa esta disposta a ir, para garantir que todo 
cliente receba mais que aquila que pediu. 
Manter os clientes informados em cada etapa chave do ciclo de vendas- do 
pedido ao faturamento - da a eles uma sensagao de maior controle sobre o 
processo e faz com que se sintam mais como parceiros num relacionamento 
permanente(leal). Em muitos mercados, o faturamento criativo pode dar origem 
a uma serie de novas produtos. 
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7. Desenvolver Relacionamento Em Todos os Niveis da Organiza~ao do 
Cliente 
Os grandes clientes sao na verdade uma serie de clientes- muitos deles 
com necessidades e prioridades muito diversas - trabalhando sob o mesmo 
nome da empresa. Com frequencia, a agenda do departamento de compras e 
muito diferente daquelas operac;oes ou de marketing. As metas do gerente de 
telecomunicac;oes podem diferir daquelas dos seus clientes internes. Portanto, 
precisa-se desenvolver urn processo para atender a cada urn dos nossos 
relacionamentos na empresa cliente. Os sistemas de informac;ao do cliente 
precisam acompanhar as necessidades de cada grupo, para que as equipes de 
vendas e assistencia tecnica possam adaptar sua abordagem a qualquer 
memento. Como acontece no gerenciamento de qualquer sistema complexo, 
s6 se pode trabalhar bern com o todo forem levados em considerac;ao os 
complexes relacionamentos existentes entre suas partes. 
7 .1. Prever as Futuras Necessidades do Cliente 
Os clientes podem saber o que querem hoje, mas raramente sabem o 
que irao querer no futuro. Por exemplo, durante anos os clientes disseram que 
nao necessitavam de entregas no dia seguinte, nem de maquinas de fax. Hoje 
eles nao podem trabalhar sem ambas. Quando todos concordam a respeito do 
que e necessario, em geral e tarde demais para que uma empresa busque uma 
vantagem. Em vez disso, precisamos nos tornar sintonizados com os neg6cios 
dos nossos clientes para podermos ajuda-los prever suas futuras necessidades 
e, no processo, ajuda-los a criar as tendencias de amanha. Urn pouco de 
ingenuidade pode nos ajudar a atingir esta meta. Pode ser uma vantagem nao 
saber( ou pelo menos nao acreditar) o que a industria acha que nao pode ser 
feito e ter perspectiva para ver o quadro geral, sem ficar cego pelos detalhes do 
dia a dia . Mas atenc;ao: Esta e uma aptidao que precisa ser desenvolvida e ira 
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exigir que possibilitem que as pessoas se tornem bem-informados sobre urn 
determinado mercado e fornecer uma garantia que cause a satisfagao 
subjetiva do usuario final. 
A medida que as empresas melhoram a confiabilidade, as garantias 
surgem em toda parte. Mesmo as empresas que prestam servigos onde o 
sucesso e subjetivo. 
7 .2. Recusar-se a Ficar Satisfeito com a Satisfa~ao 
Se todos na organizagao estao pensando em "deleite" ao inves de 
satisfagao, a flexibilidade e uma conseqoencia inevitavel. E muito diffcil deleitar 
alguem se voce esta entregando urn produto ou servigo de tamanho unico. 
Palavras como "deleitar'' -ou "entreter'', "emocionar","fascinar'' e "enfeitigar'' -
podem parecer algo exageradas quando aplicadas ao relacionamento como 
cliente. Mas pensar nesses termos pode levar a desenvolver os tipos de 
praticas que promovem fidelidade. Pensar em termos de satisfagao raramente 
resulta em nfveis de atendimento que levam as pessoas a se sentirem 
especiais e apreciadas. 
As vantagens que podem ser obtidas com o envolvimento de todos no 
esforgo de coleta de informagoes sao grandes para serem ignoradas. Coletar, 
analisar, discutir os dados e neles identificador tendencias sao atividades que 
trazem foco a conversa a respeito do atendimento aos clientes e tambem 
constituem um mecanisme altamente eficaz para gerar um dialogo informado a 
respeito dos melhoramentos que e necessaria fazer a curto prazo para 
aperfeigoar processes e adicionar mais valor para os clientes. 
-- ------------------
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7 .3. Sete Considera~oes para a Montagem de urn Sistema Eficaz de 
lnforma~oes dos Clientes 
1-Conhecer as necessidades de cada cliente. 0 fato dos clientes terem as 
coisas a sua maneira ira exigir que tenhamos informagoes especificas a 
respeito de cada cliente, e nao apenas informagoes especfficas a respeito de 
cada cliente, e nao apenas informagoes genericas a respeito de urn conjunto 
de clientes semelhantes. Os tipos de dados que se deve conhecer para atender 
efetivamente a esses clientes de "nicho pessoal" poderao exigir que se 
conhega o hist6rico individual de compras do cliente, as vendas pendentes, os 
problemas de entrega do passado e suas prioridades e necessidades 
especificas. 
2- Fazer dos clientes seus parceiros. Qual a melhor embalagem? As instrugoes 
das embalagens sao claras e objetivas? Os maiores consumidores participam 
de pesquisas relativas ao produto? De fabricantes de jeans a distribuidores de 
computadores, as empresas estao envolvendo os clientes no projeto dos 
futures processos e na avaliagao dos atuais. As "parcerias com clientes" sao 
cada vez mais a regra e nao excegao. Na verdade , chega ao ponte em que, se 
uma empresa nao encontrou uma forma de envolver ativamente os clientes em 
seus esforgos de aperfeigoamento, ela esta atrasada no tempo. 
3- Buscar informagao em lugares inesperados. As coisas mais interessantes 
acontecem inevitavelmente ao redor de urn processo ou tendencia importante. 
E. claro que, quando as informagoes nos atingem diretamente e imperative que 
as vejamos e tomemos providencias a seu respeito para permanecer nos 
neg6cios. Entretanto, se desejamos passar a frente da concorrencia, 
precisamos aprender a captar e analisar dados menos evidentes, ou que 
podem nao parecer muito importantes a primeira vista. 
4- Antecipe as necessidades dos clientes. Quando se trata do futuro, nem 
sempre os clientes sao as melhores fontes. Na verdade, eles podem ser 
completamente falfveis em prever seus desejos e necessidades para o proximo 
a no. 
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5- Fazer perguntas simples e diretas numa pesquisa e algo que normalmente 
produz respostas simples e diretas. Por outro lado, quando se conversa com 
um cliente, pode-se sondar em busca de detalhes e exemplos que permitam 
compreender melhor seus sentimentos, necessidades e desejos. 0 feedback 
de urn cliente e mais revelador quando e considerado a luz das suas condi<;oes 
especificas. 
6-Envofver todos na montagem do sistema de informa<;ao de clientes. E muito 
possfvel que os esfor<;os para apresentar uma clara visao sobre o cliente a 
muitos membros das organiza<;Oes tenham sido cercados por metodos 
limitados de coleta de dados. Com tantas coisas em jogo, a tarefa de coletar 
informa<;oes sobre os clientes e demasiado grande e importante para ser 
delegada a poucos ou a terceiros. Ao contrario, para que as informa<;oes sejam 
colhidas, analisadas e efetivamente usadas, e necessaria o envolvimento 
consistente de todos na organiza<;ao. Nao existe maneira mais rapida e eficaz 
para transformar em realidade as palavras "foco no cliente" do que envolver 
todos no processo de montagem de um sistema de informa<;oes e usar essas 
informa<;oes para Ampliar o valor dos produtos e servi<;os da sua organiza<;ao . 
7- Tomar as informa<;oes acessfveis a todos que delas necessitam. Qualquer 
membra da organiza<;ao que precisa ter algum uso para as informa<;oes dos 
clientes deve ter acesso a etas, certo? Parece 6bvio mas nao e o que acontece 
na maior parte das organiza<;oes. E de se esperar que as razoes para isto 
estejam mais ligadas a restri<;oes tecnol6gicas do que a uma nega<;ao 
deliberada de informa<;oes a certos grupos. De qualquer forma, com base 
nessas observa<;oes, esta claro que em termos de tornar as informa<;oes 
disponfveis para uma ampla gama de funcionarios, muitas organiza<;oes ainda 
tern urn Iongo caminho pela frente. 
0 consumidor e muito tolerante para com os defeitos de produtos e ate mesmo 
erros involuntarios. 0 que o cliente nao tolera mesmo e ser mal atendido, 
assim, 68% dos consumidores deixam de comprar por causa do mal 
atendimento da empresa. 
0 grande desafio da empresa moderna e que os seus lfderes e 
profissionais precisam estar mais pr6ximos de seus clientes para que possam 
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garantir a perenidade de seus neg6cios no mercado. A grande estrategia do 
"encantamento ao cliente" reside, certamente, na postura que e dada neste 
atendimento, o qual deve constituir-se na essencia da filosofia de cada 
empresa. 0 atendimento ao cliente deve ser feito com calor humano, empatia, 
transparencia, convi~ao nas informagoes, organizagao no material de 
trabatho, encartes comparativos com os seus produtos e os da concorrencia, 
competencia pessoal e profissional, enfim, identificar os beneflcios dos 
produtos e servigos que methor atenderao a necessidades de cada ctiente. 
A marca do produto e de suma importancia para uma excelente 
negociagao com o ctiente, contudo, comprovadamente, nao se constitui, no 
momenta, numa agao ou estrategia final de vendas, face a multiplicidade de 
muitos produtos identificados por inumeras empresas. Cuttivar um 
relacionamento de cumplicidade com o cliente e a chave para neg6cios de 
sucesso. 
0 mercado atual esta cada vez mais competitivo. Nao s6 os clientes 
estao mais exigentes como ha outras opgoes e alternativas de escolha. E 
manter uma base de clientes fieis e lucrativos e a condigao basica de 
sobrevivencia empresarial. Conhecer os clientes e gerenciar o relacionamento 
torna-se indispensavel para sobreviver neste cenario turbulento. Como saber se 
urn cliente esta satisfeito com o relacionamento? Quando sua percepgao do 
valor deste retacionamento for positiva, ou seja, quando for percebido que os 
beneffcios dos produtos e/ou servigos obtidos foram maiores que os valores 
efetivamente pagos. Essa percepgao abrange todo o cicto da experiencia de 
compra, desde a recepgao e o atendimento na loja ao servigo p6s-venda. 
Portanto, nao e mais suficiente ter um 0800 ou um site se o atendimento nao 
for adequado. Diversas reportagens destacam dirigentes empresariais falando 
de seus investimentos em CRM, exemplificando com a contratagao de um 
software, uma tinha 0800 ou a imptementagao de um contact center. Mas esses 
investimentos nao sao a substancia da estrategia de retacionamento com 
ctientes. 0 cerne do retacionamento e a visao e estrategia orientada ao ctiente, 
assimilada e disseminada por toda a organizagao.Manter a lealdade dos 
ctientes e um dos objetivos principais do CRM. lsto implica em etiminar as 
fontes de insatisfagao, ao mesmo tempo em que se busca identificar mais 
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claramente os desejos desse cfiente. Todos os setores da empresa devem 
estar engajados em uma estrategia de relacionamento e nao apenas atuar 
cosmeticamente. Muitas vezes vemos discursos bonitos de "cliente eo rei" e 
coisas do genero, mas que nao sao seguidos na pratica. Estudos demonstram 
que urn em cada cinco clientes eventuais (primeiro estagio para se tornar 
assfduo e tiel) deixa de comprar por problemas nao resolvidos ou pela falta de 
uma dedica9§o especial. Sera que muitos deles nao seriam excelentes 
clientes? 
Muitas empresas consideram que o reclamante e, antes de tudo, urn 
desonesto e merecedor de toda a desconfianga possivel. Mas estatisticamente, 
quantos sao desonestos? Respondemos por aquilo que vendemos e somos 
acessiveis quando urn cliente tern problemas com alguns de nossos produtos? 
Muitas empresas sao agradabilissimas ate a venda ser efetuada. Depois, 
torna-se urn pesadelo fazer uma reclamagao. A imensa maioria das empresas 
apenas garante o que a lei exige, sendo rarfssimas as que fazem algo mais. 
Como ser diferenciada dessa maneira? Valorizamos o tempo de nossos 
clientes, prevendo picos de demanda e aumentando, nestas situagoes, o 
numero de funcionarios para minimizar o tempo de espera? Muitas vezes 
vemos canais diferentes com discursos diferentes, ao mesmo tempo. A area de 
cobranya avisando ameayadoramente que o cliente e mal pagador e a area de 
vendas enviando uma proposta de aquisigao de urn novo servigo! 
Agradecemos aos clientes por terem nos escolhido ou s6 dizemos obrigado 
quando ele compra? Quantas vezes ouvimos urn "obrigado" ap6s uma 
devoluyao ou troca de mercadoria? Respeitamos nossos funcionarios? 
Funcionarios insatisfeitos nao podem atender de maneira agradavel a nenhum 
client e. 
Esta claro que nao e apenas implementando tecnologia que se 
transforma uma empresa focada em produtos em outra focada em clientes. As 
mudangas por tras de uma transformagao desta envergadura nao sao simples. 
Alguns conceitos basicos nao estao perfeitamente compreendidos e, mesmo 
quando compreendidos, nem sempre estao suficientemente internalizados nas 
mentes e corayaes dos executives e funcionarios da empresa. Mudar conceitos 
nao e uma tarefa facil, se os executives nao mudarem seu pensamento, a 
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empresa nao mudara. 0 impacto do valor do cliente e um dos principais 
conceitos que precisam ser apreendidos. 0 valor do cliente e o total dos 
valores de consume deste cliente ao Iongo de sua relagao com a empresa. E o 
proprio valor de mercado da empresa e, em grande parte, influenciado pelo 
valor do relacionamento da empresa com seus clientes, que e a garantia de 
suas receitas futuras. Portanto, a criagao de relacionamentos estaveis e s61idos 
com clientes significa muito mais que apenas aumento de vend as. Outre 
conceito e que a rentabilidade do neg6cio nem sempre pede ser creditada a 
lucratividade dos seus produtos. Um mix de produtos lucrativos nao e garantia 
que a empresa seja ou continue lucrativa. 
De maneira geral, as empresas baseiam suas decisoes de campanhas 
de marketing nas analises de lucratividade de seus produtos, procurando 
incentivar os mais lucrativos e descartar os menos rentaveis. Mas esta visao 
pede ser questionada. Ela nao nos permite ter uma visao de Iongo prazo sobre 
clientes. 
De alguns anos para ca, pressionadas pelo C6digo de Defesa do 
Consumidor e pegando carona na onda "pr6-cliente", muitas empresas abriram 
mao de algumas agoes: contrataram um desses pacotes prontos de 
treinamento em atendimento a clientes para seu pessoal, implantaram um SAC 
( ou melhor dizendo: improvisaram um SAC ... ) e espalharam aqueles tfpicos 
banners em seus escrit6rios, fabricas ou estabelecimentos comerciais: "Nessa 
missao e atender o cliente ..... ", "Aqui, o cliente tern sempre razao".Nos 
primeiros tempos isso fez muito sentido e ate trouxe algum resultado. Porem, 
com o amadurecimento do consumidor e com as varias transformagoes da 
sociedade, das organizagaes e do marketing, essas agoes ja nao se mostram 
suficientes. Num memento em que ha consumidora trocando sua marca 
preferida de agucar (preferencia essa passada de mae para filha ha varias 
geragoes) por outra marca que, alem de qualidade, explicita seu compromisso 
social, sua responsabilidade ambiental, sua etica. .. , as empresas que nao 
trazem o valor-cliente em sua essencia, cede ou tarde se revelarao ao mercado 
"pao bolorento", sendo incapazes de competir com as marcas consideraveis 
pelo consumidor e jamais estarao no "Top of Mind". 0 que e precise entender e 
que, neste mundo globalizado, de competigao acirrada, de cenarios incertos, 
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de mudan~s inesperadas e em alta velocidade, a (mica garantia de construyao 
de Iuera solido para as empresas e a sua carteira de clientes leais. A tecnologia 
popularize padroes de ultima gerayao e os torna obsoletes da noite para o dia, 
desafiando constantemente o posicionamento e ate a perenidade das 
companhias.Boas estrategias de produto, lideran~ de prec;os, eficiencia 
operacional, logfstica de distribuic;ao e outros, que antes representavam fatores 
crfticos de sucesso e conferiam a empresa uma vantagem competitive 
imbatfvel, hoje tendem a se transformer em commodities; sao facilmente 
copiaveis pela concorrencia - uma concorrencia que pode surgir na proxima 
esquina ou vir do outre !ado do mundo, quando menos se espera. 
Na Era do Conhecimento, a real vantagem competitive de uma 
organizac;ao esta na sua habilidade de extrair, tratar, analisar a informac;ao 
capturada nos ambientes interne e externo; no melhor gerenciamento desse 
conhecimento apurado;- no quanta consegue transformer esse conhecimento 
em decisoes e ac;oes efetivas, agregando valor aos seus ativos intangiveis - a 
sua Marca, ao desenvolvimento da competencia de seus colaboradores e, 
principalmente, a construc;ao de uma relayao solida e duradoura com seus 
clientes.E esta rela«;ao solida deve ser fundamentada no "Valor-Ciiente". Mas, 
como incorporar e permear em todos os funcionarios e colaboradores este 
valor? Acredita-se que, primeiro, e precise "desnudar" a organiza«;ao para 
refletir sabre a sua essencia, traduzida nos valores que preconiza e que 
efetivamente pratica. Segundo, e necessaria estar disposto e ter folego, para, 
talvez, rever tudo o que ja foi construfdo e investir em inova«;ao. Assim, urn 
efetivo programa nesse sentido deve comec;ar com um trabalho simultaneo de 
identifica«;ao de valores, tanto da organizayao, como dos clientes. Este e urn 
exercicio bastante desafiador. Os valores da empresa expressam muito as 
crenc;as de seus donas e dirigentes, que sao passados aos funcionarios pelos 
procedimentos exigidos, pelo tipo de lideranc;a exercida e valor e muito 
particular, e alga que esta ligado aquila em que se acredita, que par sua vez 
sofre influencia de uma serie de variaveis, ligadas a historia de vida, 
experiencias vividas, etc. 
Muitas vezes, as pessoas tern ate dificuldade em verbalizer seus 
valores. E precise saber extrai-los e consolida-los numa unica lista, que atenda 
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aos dois Iadas: empresa e cliente. Com isso feito, o passo seguinte e revisar a 
missao, visao, princfpios e polfticas da companhia, alinhando-os aos valores 
coletados. Nesse momenta, surgem muitos pontos incongruentes e afina-los 
ira, por certo, requerer alguns "sacrificios" como, por exemplo, reestruturar 
determinada area na empresa para atender alguns valores dos clientes, re-
capacitando colaboradores e, as vezes, ate substituindo aqueles que nao se 
adaptam. Ou, por outro lado, abrir mao de certo nicho de mercado pela 
impossibilidade de atender os valores de todos os clientes. Em seguida, parte-
sa para a materializac;ao desses valores na organizagao. 
E preciso rever objetivos, estrategias, produtos, servic;os, competencias, 
procedimentos praticados, etc. Depois, identificar OS pontos nevralgicos e fazer 
OS ajustes necessarios. S6 depois disso e estabelecido 0 programa de 
educac;ao porque qualquer treinamento nesse campo deve ter o porte de urn 
programa intenso e continuado. Nao estamos falando s6 em melhorar o 
atendimento ao cliente, mas em imprimir uma nova cultura. E nao se mudam as 
pessoas da noite para o dia. Alem disso, o consumidor esta constantemente 
mudando, as regras do mercado idem, o conhecimento se renova em questao 
de meses e assim vai.Esse programa deve ser estabelecido em conjunto as 
ac;oes de incentivo atreladas ao desempenho, que deve ser medido por 
instrumentos formais, considerando, sobretudo, o atendimento aos valores do 
cliente e nao apenas seu nivel de satisfac;ao. Somente a partir daf, e que deve 
ser implementada uma estrategia de relacionamento com os clientes. Algumas 
empresas estao tentando queimar etapas, instalando de pronto sistemas de 
CRM, por exemplo. Correm o risco de perderem muito dinheiro, ja que o 
Customer Relationship Management tern como pre-requisito a cultura pr6-
cliente instalada e permeada em toda a empresa. 
Todo o cliente continua sendo rei? 
0 mote "todo o cliente e rei e como tal devera ser tratado" mudou na 
cabega dos executivos das empresas. Hoje, sabe-se que nem todos os clientes 
tern o mesmo valor. Mas como identificar e classificar estes clientes? 
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Como fazer isso sem arranhar a imagem "de que todo cliente deve ser tratado 
com atengao?" 
Ate a algum tempo atras o mote "todo o cliente e rei e como tal devera ser 
tratado" estava na cabega dos executives das empresas. Hoje, sabe-se que 
nem todos os clientes tern o mesmo valor. Alguns dao prejufzos e apresentam 
pouco potencial de melhorias, enquanto outros sao extremamente lucrativos. 
Mas como identificar e classificar estes clientes? Como fazer isso sem arranhar 
a imagem "de que todo cliente deve ser tratado com atem;ao?" 
Uma melhoria no nfvel de satisfagao de clientes aumenta as inten9<)es 
de compra e reten~ao destes clientes, consequentemente aumentando a 
lucratividade do neg6cio. Mas aplicar esta filosofia indiscriminadamente pode 
conflitar com outre conceito que come~a a ganhar espa~o: os clientes nao sao 
iguais em seus relacionamentos com as empresas, e, portanto uns sao muito 
mais valiosos que outros. De maneira geral uma minoria de clientes responde 
peta maier parte das vendas e Iueras. 
Uma analise mais detalhada da massa de clientes de uma empresa vai 
revelar alguns dados interessantes. Os perfis e caracterfsticas variam bastante, 
embora possam ser segmentados em grupos com caracteristicas similares. 
Analisando a massa de clientes vemos que devido as suas diferen~as de perfis 
e caracteristicas, os clientes veem a qualidade de atendimento de forma 
diferente, bern como tern motivadores diferentes para fazer mais neg6cios com 
a empresa. Para uns a velocidade no atendimento pode ter maier valor que um 
tratamento mais carinhoso, sendo motivador de consolida~ao e 
relacionamento, enquanto os demais podem nao ser influenciados por tal 
atributo. Assim, ao aplicar os mesmos servi~os e padroes de atendimento as 
percep~oes serao sentidas de forma diferentes. E, pior, como os recursos de 
atendimento sao limitados, possivelmente estara atendendo de forma 
inadequada ou insatisfat6ria {nas suas percep~oes) os clientes mais valiosos, 
desperdigando oportunidades de consolidar relacionamentos com etes. Sem 
informa~oes abrangentes, o risco de aplicar indiscriminadamente estas 
diferencia9<)es de atendimento pode levar a erros grosseiros. 
Urn outre conceito e fundamental deve ser inserido aqui: 
relacionamento. tsto significa que urn cliente valioso nao pode ser medido 
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apenas por transayaes isoladas, mas pela continuidade de seu relacionamento 
com a empresa. Em determinado momento ele faz uma transagao minima, mas 
no computo geral e urn dos seus principais clientes. 
No ambiente de neg6cios cada vez mais competitive, com a concorrencia 
se acirrando a cada dia, preservar a base de clientes e de fundamental 
importfmcia para a sobrevivencia empresarial. Conhecer seus clientes nao e 
opgao, mas questao de vida ou morte. Produtos surgem e desaparecem, mas 
os clientes permanecem. Entretanto, suas necessidades, desejos e 
preferencias mudam com tempo e se a empresa nao acompanhar esta 
evolugao podera perder seu bern mais valioso. 
Quando a onda do CRM apareceu, muitos a entenderam como mais 
uma onda tecnol6gica e os investimentos concentraram-se na implementagao 
de produtos de tecnologia de informagao. Poucas empresas buscaram 
repensar a si mesmo e validar se realmente eram centradas no cliente. 
lmplementaram tecnologias, mas nao modificaram seus processes, 
organizagao e cultura. E como sempre fizeram, continuaram centradas em 
produtos, avaliando sua lucratividade e eliminando os nao-lucrativos. Medir 
lucratividade de produtos e nao de clientes pode ser urn risco imenso. Decisoes 
que podem aparentemente estar melhorando a lucratividade do neg6cio podem 
estar expurgando aos poucos seus clientes mais valiosos, e quando a situagao 
for percebida (lembrem-se, a empresa nao mede lucratividade de seus 
clientes ), talvez nao tenham mais tempo habeis para reagoes. A rentabilidade 
do neg6cio nem sempre pode ser creditado a lucratividades dos seus produtos 
no seu principal ativo, que eo cliente, mas de uma forma coerente e rentavel. 
Nem todas as empresas tern uma potftica adequada de servigo ao cliente, 
com criterios de medigao e gerenciamento de sua qualidade. Muitas vezes por 
falta de integragao entre os processos e sistemas, as promessas dos 
vendedores nao sao cumpridas. Neste caso, os produtos podem ter qualidade, 
mas os servigos que os envolvem sao fonte de insatisfagao. 
0 cenario atual dos neg6cios e desafiador: declinio do poder da marca; 
diminuigao das diferengas tecnol6gicas entre os produtos; mais e mais 
alternativas de escolhas; concorrencia aumentando a cada dia; capacidade 
produtiva tornando-se maior que a demanda; clientes mais informados, 
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sofisticados e exigentes. Servigo ao cliente deixa de ser opgao empresarial 
para tornar-se o principal, senao o unico fator de diferenciagao competitive. 
Atender os clientes torna-se uma fungao de toda a organizagao e nao apenas 
dos representantes comerciais ou do marketing. Focalizar-se no cliente 
significa nao apenas urn slogan, mas criar estrutura interna que liga todas os 
seus funcionarios, em todos os nfveis, a direta ou indiretamente aos clientes. 
Mas o que e atender o cliente? 0 consumidor nao deixa de levar urn produto 
porque sua marca preferida nao estava disponfvel: leva o concorrente. 
Qualidade tambem nao e mais diferenciagao. Urn produto que nao funciona a 
contento simplesmente sai do mercado. Os que funcionam sem defeitos 
apenas atendem as expectativas basicas dos seus clientes. Os elementos 
tangfveis que caracterizam urn produto como qualidade e durabilidade nao sao 
mais suficientes para o atual mercado. 
Os elementos intangiveis passam a ser os diferenciadores: flexibilidade, 
consistencia, confiabilidade, pontualidade e presteza nas entregas; facilidade 
de fazer neg6cio e permitir contatos; suporte p6s-venda; faturas e cobrangas 
corretas; repostas rapidas e consistentes a demandas e reclamagoes. 0 que 
antes era urn fator que diferenciava a empresa, como entregar no prazo urn 
produto sem defeito, e hoje apenas cumprimento de uma obrigagao comercial. 
Nem todas as empresas tern uma politica adequada de servigo ao 
cliente, com criterios de medigao e gerenciamento de sua qualidade. Muitas 
vezes por falta de integragao entre os processes e sistemas, as promessas dos 
vendedores nao sao cumpridas. Os sistemas de vendas nao falam com os de 
controle e planejamento da produgao. E estes nao falam com a logfstica e 
distribuigao. Os produtos podem ter qualidade, mas os servigos que os 
envolvem sao fonte de insatisfagao. Oferecer urn servigo diferenciador ao 
cliente significa exceder as suas expectativas basicas. Passa muitas vezes por 
transformagoes nos processes e sistemas. E comum vermos processes 
focalizados em metas e objetivos internos, sem preocupagoes com a 
excelencia nos servigos ao cliente. Urn exemplo sao os esforgos de redugao de 
custos efetuados sem analise mais aprofundada das necessidades dos 
ctientes. Uma redugao de custos efetuada pela 6tica interna pode levar a perda 
de clientes, uma vez que determinados criterios importantes, na percepgao 
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deles, podem ter sido desrespeitados. Criar serviyo diferenciador pressupoe o 
conhecimento de alguns princfpios basicos: os clientes nao sao iguais e o 
serviyo ao cliente e perceptive por natureza. Oferecer o mesmo nfvel de servigo 
a clientes diferentes pode fazer com que os custos sejam elevados, sem a 
contrapartida da percepgao positiva. Pode-se ter uma situagao considerada de 
excesso de servigo, onde gastos adicionais de melhorias nao proporcionarao 
retorno. Os criterios de percepgao de servigo sao diferentes. Urn determinado 
cliente pode privilegiar flexibilidade na entrega, mesmo ao custo de pregos um 
pouco maiores. Outro privilegiara custos menores, mesmo que as entregas 
sejam rfgidas. Portanto o primeiro passo e identificar quais os componentes-
chave do servigo ao cliente, pela 6tica deles mesmos. A seguir deve-se 
estabelecer a importancia relativa que eles atribuem a cada componente. 
Segmentos de clientes diferentes respondem de maneira diferente as ofertas 
de nfveis de servigo. Portanto, os objetivos de nfveis de servigo devem ser 
especificados para clientes ou grupos de clientes especfficos. A situagao ideal 
e quando conseguimos conciliar o que oferecemos ao que os clientes desejam. 
Expectativas freqOentemente nao atendidas leva a deterioragao da 
relagao com os clientes e conseqOentemente diminuigao da lucratividade. Uma 
variavel de extrema importancia e que os clientes nao oferecem as mesmas 
lucratividades. A famosa regra de 80/20 vigora: 80% dos Iueras vem de apenas 
20% dos clientes. Estes devem ter urn tratamento diferenciado. Os clientes 
menos rentaveis nao deverao ser mal atendidos, mas os servigos deverao 
custar proporcionalmente o que as suas compras representam para a empresa. 
Urn servigo de custo desproporcionalmente alto para urn cliente de baixa 
rentabilidade pode significar urn impacto na Jucratividade global da empresa. 
Nfveis de servigo diferenciados devem, portanto, fazer parte das estrategias de 
relacionamento da organizagao com seus clientes. Mas, como medir 
lucratividade dos clientes? E comum as empresas medirem lucratividade de 
maneira simplista: receita bruta das vendas menos o custo dos produtos 
vendidos. Muitos outros custos nao sao percebidos e contabilizados. 
Quanta esforgo e necessaria para cumprir os prazos? Quais os custos 
de transporte, armazenamento e gestao dos estoques? Quais os custos de 
promog6es? Clientes que fazem compras similares podem ter lucratividade 
-----------------------
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muito diferente. A presta~ao dos servi~s para ambos pode ser de valor bem 
variado e consequentemente a lucratividade sera diferente. Toda e qualquer 
empresa dave procurar desenvolver um sistema que possa coletar e analisar a 
lucratividade por clients ou segmento de clientes. Na pratica significa que os 
atuais sistemas contabeis provavelmente deverao ser revistos, pois maioria 
tem base funcional ( contabilizam a fun~ao transports ou custo de fabrica~ao 
como um todo) e focalizam-se em custos de produtos, e nao de clientes. 0 
servi~o ao clients e um dos elementos mais importantes na conquista e 
reten~o dos clientes, mas nem sempre lhe e dada a importancia adequada. 
Nao e uma atividade marginal, um mal necessaria, mas pode sera diferen~a 
entre o sucesso e o fracasso empresarial. 
Tudo isso faz parte de uma mudan~a cultural. Atualmente as companhias 
estao vivendo uma disputa insaciavel, que contempla nao s6 o crescenta 
numero de concorrentes, mas tambem a exigencia do consumidor. Como se 
nao bastasse toda essa transforma~o de comportamento, tecnologia e 
neg6cios, ha ainda o cuidado de definir as melhores formas de contato entre o 
cliente e a empresa, pois e o consumidor quem aponta o que lhe e mais 
conveniente. Telefone, e-mail, pagina na Internet. E precise te-Jos, mas todos 
integrados para gerar o maier numero de informa~oes possfveis e nao haver 
falta de sintonia entre a necessidade do clients e a rapida presta~ao de servi~o 
das empresas. 
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8. Cliente lntemacional 
E quando o cliente esta a milhas de distancia como no caso das 
exporta9oes? 
A importancia do servi9o ao cliente e a ferramenta de diferencia9ao no 
mercado intemacional, exportar nao e mais urn diferencial competitive, mas 
sim, como eu trato o meu cliente que esta do outro lado do oceano. 
Entre as maiores li96es de marketing para a era competitiva, a mais 
crucial pode ser que comprar clientes nao da certo. Neste mundo incerto uma 
das perspectivas mais certas e que os mercados intemacionais serao de 
importancia cada vez maior para as empresas. 0 tremendo crescimento das 
vendas no exterior ocasionou uma revolu9ao de importancia na administra9ao 
de marketing. 0 padrao tradicional apresenta uma diferen9a nitida entre 
marketing domestico e o intemacional nas organizayees. Este era apenas urn 
modo natural, enquanto as vendas no exterior representavam apenas uma 
pequena parte dos neg6cios da empresa, compostos em grande parte pelas 
exporta9oes suplementadas pelo volume de produyao. Agora esta emergido 
urn novo padrao: o da empresa global ou multinacional. Sua essencia e a 
participayao total e integra nos mercados mundiais. As vendas no exterior sao 
uma grande parte de suas atividades e em geral estao crescendo com maier 
rapidez do que as vendas domesticas. 
A tradicional diferen9a nitida entre os grupos de marketing domestico e o 
intemacional nao encontra Iugar na empresa global. E. necessaria uma 
abordagem mundial a administra9ao de marketing. Os pianos de suprimento 
precisam ser coordenados. A composi9ao produto-distribuiyao-promo9ao 
precisa ser integrada. 0 pessoal precisa ser criado e utilizado tendo em mente 
a organizayao total. As vendas no exterior sao tratadas distintivamente. 
42 
8.1. Distribui~ao 
Ao trabalhar com o sistema de distribui9ao em urn mercado estrangeiro, 
encontra-se dois problemas: selecionar o melhor canal para seus produtos e 
segundo ja que nem sempre o melhor e o ideal sob urn aspecto ou outro, 
auxiliar os canais em urn melhor servi9o de vendas. Ao abordar os dais 
problemas e e essencial compreender por que a estrutura de marketing 
existente e como e, de que modo ela se enquadra na economia do pais, de que 
maneira serve o povo, e como pode estar envolvendo a medida que o meio se 
modifica. 0 ajustamento de polfticas ao processo de mudan9a solicita born 
sensa de oportunidade e sensibilidade aos fatores do ambiente. 
8.2. Logistica lntemacional 
As opera9oes logfsticas sao classificadas como de escala internacional 
quando o processo de transa9ao entre os atores ocorre alem das fronteiras 
polfticas e/ou geograficas de urn dos atores. Estas opera9oes exigem 
adapta9oes e ajustamentos nas praticas correntes de empresas que atingem 
apenas mercados domesticos; etas se tornam mais complexas nao apenas por 
fatores de distancia, mas porque ha urn acrescimo no numero de variaveis que 
devem ser equacionadas, como o incremento das variaveis nao controlaveis, 
com diferenc;as nas normas e regulamentos de dais ou mais pafses 
participantes, nas diferenyas de valor cambial das moedas, nos padroes de 
pesos e medidas, canais de distribui9ao com estruturas completamente 
diversas, profissionais com nfveis de conhecimento tecnico e administrative 
dfspares, infra-estrutura de comunicayao e transporte desigual, padroes de 
cultura nao apenas diferentes mas em alguns casas antagonicos, leis que 
regem transa9oes internacionais e que podem ser alteradas, riscos politicos 
imprevisfveis, desrespeito as normas internacionais como as definidas pelo 
GA TI ou pela OMC. 
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Cenarios como o que estao acima descritos fazem com que o ambiente 
competitive seja complexo e dinamico, pois ao lado de oportunidades, 
constituem desafios para os executives de marketing e logfstica que, alem de 
executar a<;oes no mercado domestico, necessitam agir em mercados externos 
de forma coordenada. A empresa que opera em escala internacional tern que 
se defrontar com movimentos competitivos nao apenas de empresas 
estrangeiras locais como tambem de competidores externos de outros pafses 
que eventualmente estejam procurando atingir os mesmos mercados. Trata-se, 
em resume, de um clima operacional caracterizado por condi<;oes de incerteza 
e de natureza volatil. 
Para cada situa<;ao especlfica adota-se uma estrategia de marketing e 
de logfstica adaptada ao contexte situacional, aos canais de distribui<;ao, as 
caracterfsticas de prote<;ao e/ou abertura de mercado. 
Os executives que gerenciam empresas operando em escala internacional 
devem ter conhecimento e instrumental para assumir responsabilidades 
funcionais a este nfvel. 
A situa<;ao atual do Brasil indica uma acentuada tendencia ao aumento 
de exporta<;Qes, acrescimo nos investimentos de empresa multinacionais em 
projetos novos e em expansao das plantas atuais e libera<;ao gradual das 
importa<;oes em virtude de redu<;ao de impastos e taxas, mas ainda mantendo 
em alguns casas quotas; nesta conjuntura o papel do marketing e logfstica 
assumem importancia vital. 
As fun<;oes de marketing e logfstica nao sao desempenhadas apenas 
por setores ou elementos internes a empresa , ha necessidade de colabora<;ao 
de urn conjunto de organiza<;oes e nao esquecendo da excelencia do 
atendimento ao cliente. 
8.3. Satisfa~ao do Cliente lnternacional 
Para satisfazer as clientes e essencial saber o que e importante para eles e se 
esfo<;ar para pelo menos, alcan<;ar, senao superar essas expectativas. Tais 
necessidades nao estao relacionados apenas ao produto ou pre<;o. Pesquisas 
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demonstram que os clientes nao julgam mais diferenciais competitivos, o 
prego. Oistribuigao, oferta de produtos, variagao, tecnologia, e sim de uma 
significante parte componente que transformou-se em uma ferramenta 
competitiva e atrativa: servigo de atendimento ao cliente internacional. 
Para formar um relacionamento duradouro, uma empresa tern que se 
diferenciar da concorrencia todas as vezes que serve um cliente. Oentre os 
fatores que determinam a satisfagao estao os processes e servigos de valor 
agregado, desempenho tecnico de produto ou servigo e determinados aspectos 
da empresa que o oferece. Mais importante do que esses fatores 
determinantes as satisfagao e o tratamento que o cliente recebe ao fazer 
recebe ao fazer uma compra ou interagir com a empresa. A determinante mais 
intangfvel da satisfagao geralmente e a mais importante para garantir a total 
satisfagao do cliente, isto e; a emogao do contato, como o cliente se sente. 
Qual o tratamento que e dado a ele nao s6 no ato da compra, mas na atengao 
ao escolher o produto, adquiri-lo e se haver necessidade, o que eu oferego a 
ele ap6s a aquisigao do bern ou servigo. 
A satisfagao geral do cliente, portanto, e uma variavel composta que 
consiste em uma criteriosa competigao ou avaliagao dos varies diferentes 
fatores envolvidos na interagao de uma empresa com seus clientes. 
Normalmente, alguns dos elementos da proposta de uma empresa sao 
percebidos de forma positiva, enquanto outros nao atendem as expectativas do 
cliente e sao percebidas de forma negativa. A satisfagao do cliente com a 
proposta geral dependera dos criterios de atribuigao de importancia, vinculados 
a cada componente ou evento e do suposto desempenho da empresa em cada 
um deles. 0 cliente e capaz, sem muito esforgo, de fazer as compilagoes 
mentais necessarias para decidir a nota que daria ao atendimento de uma 
empresa em uma escalade 01 a 10. 
Quando totalmente satisfeitos, os clientes sentem ter se envolvido em 
algo mais do que uma simples transagao de neg6cios; provavelmente sentem 
ter recebido um tratamento diferente daquele normalmente lhes e dispensado 
por outras empresas. *A continua satisfagao do cliente leva a formagao de 
relacionamento. Sentindo-se bern e completamente satisfeitos, os clientes 
tendem a comprar repetidas vezes e gerar mais neg6cios para a empresa. A 
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probabilidade de formarem relacionamentos mais s61idos e duradouros e maior. 
Os clientes que sentem maior afinidade com a empresa geram propaganda 
positiva boca a boca e recomendam a empresa a outras pessoas. 
Satisfazer o cliente de modo que ele nao queira mudar de fornecedor e 
uma estrategia bern sucedida de diferenciagao quase sempre negligenciada. 
Para fazer com que os clientes voltem, temos que the dar razao para tal. Uma 
das maneiras de distinguir uma empresa da concorrencia e atraves da cria98o 
de valor. 0 valor nao se cria atraves da simples redugao do prego do produto 
ou servigo, mas em niveis mais elevados do serviyo de atendimento ao cliente, 
nos quais o cliente sinta a diferenga ao ser tratado com respeito. 
Um ponto extremamente importante a ser lembrado e que a satisfagao 
do cliente e um conceito multidimensional que depende de varios fatores 
diferentes. Uma empresa pode cumprir a maioria dos requisites ao lidar com 
um cliente, errar apenas em um aspecto de interagao e ainda perder esse 
cliente. Eis uma li98o importante para funcionarios e gerentes: a satisfagao 
depende de se fazer literalmente tudo certo. Com isso, a empresa minimiza a 
probabilidade do cliente querer mudar de fornecedor. 
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9. A Dimensao do Servi~o ao Cliente 
A missao da Logfstica esta definida simplesmente no termo de 
abastecimento, do significado por meio do qual as necessidades se encontram. 
Em outras palavras, o resultado proposto por algum sistema loglstico e a 
satisfac;ao do cliente. Apesar dos livros descreverem marketing como 
administra<,;ao dos 4 "P" - produto, prec;o, promo<,;ao e Iugar (place), e 
provavelmente verdade dizer que e uma pratica, a maior enfase tern sido no P 
de place -Iugar; o qual e melhor descrito com outras palavras de urn velho 
cliche: 0 produto certo, no Iugar certo, na hora certa. Nos dias de hoje, ha 
sinais que esta visao esta rapidamente mudando, o servic;o ao cliente e para 
prover o tempo e o Iugar na transferencia das mercadorias e servic;o entre 
comprador e vendedor.Colocar outro caminho, nao ha valor no produto ou 
servic;o ate estar nas maos do cliente ou consumidor, acompanhar a fabricac;ao 
do produto ou servic;o " disponfvel" e 0 que em essencia a finalidade da 
distribui<;ao e o negocio sabre todos. Disponibilidade e em si uma concepc;ao 
complexa, impactante sabre os fatores que juntos constituem o servi<;o ao 
cliente. 
Estes fatos podem incluir na frequencia da entrega e a confianc;a em 
nfveis de estoque e tempo ciclo dos pedidos por exemplo. Realmente 
poderfamos dizer que ultimamente o servic;o ao cliente esta determinado pela 
interac;ao de todos estes fatores que afetam o processo de fabricac;ao dos 
produtos e dos servic;os disponlveis para o comprador. Na pratica, muitas 
companhias estao mudando sua visao de servi<;o ao cliente. A importancia do 
servic;o ao cliente e como uma ferramenta de diferenciac;ao no comercio 
internacional, urn dos maiores estudos de servi9o ao cliente sugere na pratica 
ser examinado sob 3 aspectos: 
1) Elementos pre transac;ao 
2) Elementos de transa<;ao 
3) Elementos p6s transa9ao 
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Os elementos de pre transac;ao do servic;o ao cliente esta relacionado as 
corporac;oes policiais ou programas, por exemplo declarac;oes escritas do 
servi<;o policial adequadas a estrutura organizacional e sistemas flexibilizados. 
Os elementos de transac;ao sao aqueles cuja a variavel de servic;o ao cliente 
esta diretamente envolvida na performance da distribuic;8o fisica funcional isto 
e, produto e entrega de confianc;a. 
Os p6s elementos de transac;ao do servic;o ao cliente sao generalidades 
de assistencia ao produto enquanto em uso, par exemplo, produtos em 
garantia, servic;o de reparos e pec;as, procedimentos de reclamac;oes e 
reposic;8o de produtos. Em algum mercado ou situac;ao particular alguns 
desses elementos serao mais importantes que outros e ha alguns fatores que 
tern significancia em mercado especifico. 
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10. Fa~a Certo da Primeira Vez 
Para o cliente, nao ha nada mais importante do que " cumprir a 
promessa do servi9o". As expectativas dos clientes sao altas e claras, eles 
querem que as organiza9oes tenham boa aparencia, sejam sensfveis, 
tranqOilizadoras, empaticas e, acima de tude confiaveis. Os clientes querem 
empresas que fa9am o que dizem que farao, nada deixa urn cliente mais 
furioso, do que a empresa que nao cumpre aquila que promete. 0 melhor 
sistema do mundo para presta9ao de servigos aos clientes e tambem o mais 
simples: Faya aquila que voce diz que vai fazer e faya certo na primeira vez. 
F azer o que esperam que voce fa9a, quando esperam que o fa9a, e uma forma 
tao simples de prestar servi90 ao cliente que a pessoas tendem a esquece-la. 
Mas todos gostam que as coisas corram calmamente. 0 problema e que isso 
nem sempre acontece, pais tomamos atitudes que achamos que o cliente vai 
gostar e nao dando certo, nao acertaremos na primeira vez, antes de 
mudarmos a mane ira de fazer qualquer coisa, precisamos fazer 1 0 perguntas, 
e nos sentirmos bern com a resposta a cada uma delas: 
1- Qual o beneficia para o cliente? 
2- 0 cliente ira entender facilmente esse beneficia? 
3- Que impacto essa ideia, programa ou sistema ira ter sabre os 
funcionarios? 
4- Como ira afetar os sistemas existentes? 
5- Alguem ja esta utilizando com sucesso? 0 que podemos aprender com 
a experiencia deles? 
6- 0 que pede sair errado? 
7- lsso nos dara urn a vantagem sabre os concorrentes? 
8- Quanta ira custar? 
9- Dara Iuera? 
1 0- Quando devemos avaliar isso? 
--------------------------
49 
11. Quando Alguma Coisa Sai Errada 
0 que acontece quando alguma coisa sai errada? A despeito de 
contratar as melhores pessoas, de falar constantemente a respeito da 
importancia de fazer o trabalho certo na primeira vez e de todos os sistemas 
que instalamos para garantir que nada sai errado, invariavelmente alguma 
coisa sai. 0 que fazer entao? 
Nossos clientes nos julgam pela maneira de cuidar dos problemas deles. E 
esperado de n6s urn born trabalho - e as pessoas tendem a assumir isso com 
uma certeza. Aquilo de que eles realmente lembram e o que a empresa fez por 
eles quando alguma coisa saiu errada. Em primeiro Iugar devemos nos 
desculpar, e em seguida resolver o problema imediatamente. 0 pedido de 
desculpas pode ser verbal, por telefone ou por urn formulario, dizer:"n6s 
sentimos muito" cobre a primeira parte de como lidar com a reclamac;ao mas 
nao e o suficiente, e necessaria corrigir aquilo que saiu errado. Levantar 
informac;oes, analisar os dados e descobrir onde foi a falha, quem falhou e por 
que? Em seguida junto aos envolvidos analisar o por que saiu errado, tragar 
agoes corretivas e fazer cumprir. 
Ninguem gosta de escutar que fez urn mau trabalho, mas as criticas dos 
clientes sao mais valiosas que os elogios. A empresa quer que eles digam 
quando errou, para que possa cuidar do problema e tomar providencias para 
garantir que o erro nao se repita. 
Se os clientes nao contarem, eles simplesmente sairao sacudindo a cabega e 
nunca mais voltarao, e nisso podera estar perdendo outre cliente no futuro por 
repetir o mesmo erro, por isso o feedback do cliente e urn aprendizado muito 
valioso. Feedback pode ser definido como "discrepancias entre a operagao 
real e a planejada" . T odos os dias, a cada memento, as empresas estao 
transmitindo uma mensagem, que ira determinar se os clientes irao comprar ou 
nao, a mensagem pode ser positiva ou negativa ou mesmo magante. A 
mensagem que os clientes estao recebendo e a mesma que a empresa deseja 
transmitir? 
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12. Os Beneficios que o Feedback Pode Trazer 
0 feedback revela pianos atuais e futuros de seu cliente e permite que 
se possa adaptar a maneira de agir as necessidades do cliente. Esta e uma 
das maneiras de "segurar'' o cliente. 0 feedback permite oferecer uma serie de 
vantagens mais abrangentes aos clientes em vez de simplesmente vender-lhes 
urn produto isolado. Pode tornar-se indispensavel envolvendo-se com o 
desenvolvimento, promo9ao, propaganda e embalagem de seus produtos. 
Oferecer aos clientes um sistema de servi9os interdependentes. Pode-se 
acabar ajudando-os no gerenciamento de estoques, de caixa, financeiro e em 
outros programas, fazendo com que seja muito custoso para eles mudarem de 
fornecedor. Entao, de fato, voce tera conseguido prender seu cliente. 
Ver o neg6cio do ponto de vista do cliente, permite responder a 
pergunta: "Eu faria neg6cio com a minha empresa?" Se voce fossa urn cliente, 
ficaria contente com o tratamento que a sua companhia the dispensou? 
0 feedback permite moldar os nfveis de servi90 de forma que o cliente 
obtenha uma satisfa98o maxima a urn custo mfnimo para a empresa. Com 
certeza, urn dos indfcios de que o relacionamento esta ruim ou decadente e 
quando o cliente deixa de reclamar, ninguem esta sempre completamente 
satisfeito, ainda mais durante urn Iongo perfodo de tempo. Ou o cliente nao 
esta sendo sincero ou nao esta sendo contratado. Falta de noticias nao quer 
dizer boas notfcias. 
Qual o valor que se deve contribuir a urn feedback negativo? Se urn 
cliente faz uma reclama98o a respeito de uma companhia aerea, geralmente ha 
vinte e cinco outros clientes insatisfeitos, confirmando esta observa9ao, 
somente urn em vinte clientes realmente registra queixa quando nao esta 
satisfeito com o servi9o prestado, cada queixa aparentemente insignificante 
representa, na verdade,um numero muito maior de reclama9oes e, quando nao 
ha reclama9oes, nao significa que seus clientes estao satisfeitos, simplesmente 
as outras vinte pessoas ainda nao se queixaram. 
Uma outra maneira de entender este aspecto: para cada cinco reclama9oes 
recebidas, existem cern produtos com problemas no mercado. 0 cenario passa 
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a ser mais desencorajador quando se sabe que o cliente insatisfeito passara a 
informa9Bo para onze pessoas, enquanto que o cliente satisfeito passara 
adiante a informa9Bo para somente tres pessoas. 
0 feedback revela o que os concorrentes estao fazendo, ajudando-o a 
se tornar, consequentemente, urn forte concorrente. A medida que vai tendo 
maior contato com os clientes, pode-se coletar informac;oes valiosas acerca de 
tendencias da industria, mudanc;as pessoais importantes que o cliente esta 
fazendo e meios de expandir o neg6cio de forma a alcanc;ar novos mercados. 
Urn sistema de feedback continuo e efetivo com o cliente podera trazer 
informac;oes sobre o que os concorrentes estao fazendo, e qual a imagem que 
os clientes efetivos e em potencial tern a respeito deles. Com estas 
informac;oes, voce podera: 
-~' Dirigir a composic;ao custo/servic;o para areas nas quais realmente deve 
competir . 
./ Evitar tipos de servic;o que possam aumentar muito seus prec;os de 
forma a se tornarem nao competitivos 
./ Eliminar tipos de servic;o que nao sejam importantes para seus clientes . 
./ Rejeitar tipos de servic;o que nao venham a diferencia-lo 
substancialmente no mercado. 
-~' Combater a concorrencia 
Ter a reputac;ao de querer receber feedback pode ser lucrative. Para 
incentivar as pessoas a lhe trazer informac;oes quer sejam boas ou mas, e 
necessaria que elas confiem na empresa, e que saibam que irao acreditar 
nelas e que suas preocupac;oes nao serao alvo de zombaria. Ao encorajar os 
clientes a dar feedback, especialmente no caso de reclamac;oes, a empresa 
esta mostrando preocupa9Bo, interesse e vontade de satisfazer os clientes. 0 
proprio ato de solicitar urn feedback e urn sinal positivo para os clientes e 
tambem podera ser lucrative, pois estara incentivando novos neg6cios. Urn 
estudo conduzido pelo departamento Federal de Assuntos do consumidor 
pesquisou pessoas que tinham tido problemas com urn determinado produto. 0 
resultado foi o seguinte: entre os que tiveram problemas, mas nao reclamaram, 
9,5% tornariam a comprar. Caos o comprador tivesse reclamado, mas nao 
tivesse obtido resposta, 19% disseram que tornariam a comprar. Porem, dentre 
52 
os que reclamaram e receberam uma satisfa<;ao, uma porcentagem 
significativa de 54,3% disse q eu tomaria a comprar. 0 estudo, igualmente, 
concluiu que consumidores que tern uma boa experiencia como processo de 
atendimento as suas reclama9oes tendem a comprar urn produto adicional. 
12.1. As Quatro Desculpas Fatais que Podem Minar o Feedback 
1- "Nao perguntar, por ter receio de que a informa<;ao passa ser muito 
negativa." 
2- "Achar que nao se tern habilidade suficiente para lidar com clientes-
problema: portanto evita-se dar aten9ao a reclama9oes." 
3- "Nao pedir urn feeback por parte do cliente, por que achar que pode criar 
muitas expectativas em rela9ao a solu9ao dos problemas por parte da 
empresa". 
4- "A empresa nao recebera informayoes suficientemente significativas 
para implantar mudan9as express iva". 
A empresa nao deve deixar que estas quatro desculpas fatais impe9am de 
rever os seus sistemas de feedback. 
Se a empresa sentir que o feedback que esta recebendo nao esta sendo 
uti I, entao, e necessaria a seguinte reflexao: 
Sera que pergunto o suficiente? 
v' Sera que fa9o as perguntas certas? 
v' Sera que realmente consigo comunicar as razoes das minhas 
perguntas? 
v' Sera que interrogo as pessoas certas? 
./ Sera que sei usar os dados que coleta? 
./ Sou suficientemente organizado para responder as informayaes? 
./ Sera que avalio e confio nas informa9oes que recebo? 
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13. Reclama~oes dos Clientes 
A reclamac;ao constitui a forma mais comum e direta de receber feedback do 
cliente. Nao ha nenhum misterio aqui: alguma coisa nao esta certa e o 
comprador quer saber o que voce vai fazer a respeito, Agora. Nao tente uma 
mudanc;a total. Aqui estao nove maneiras de lidar com clientes irritados: 
1. Responder imediatamente. A mane ira como a questao e tratada, muitas 
vezes e mais importante do que a soluc;§o em si. Dar ao cliente uma visao de 
tempo real e mensuravel. 
2- Manter o cliente informado a respeito do andamento do processo. Caso nao 
tenha resolvido no prazo prometido, dar urn retorno mesmo assim. Clientes 
irritados preferem receber mas noticias do que nenhuma. E a expectative que 
torna as pessoas ansiosas com relac;ao a espera propriamente dita. 
3-Enfatizar o que a empresa pode fazer e nao o que nao pod e. T entar dar 
opc;oes a urn cliente nervoso. lsto tara com que ele se mantenha mais 
controlado e diminua sua irritac;ao. 
4- Ouvir o cliente, deixar que ele desabafe sua frustrac;ao e irritac;§o, urn cliente 
irritado e urn orador a procura de uma audiemcia. Somente depois que ele fizer 
seu discurso sera capaz de escutar com atenc;ao suficiente para concordar com 
uma soluc;ao. Estabelecer uma empatia: "Posso imaginar como isto deve ter 
sido frustrante para voce." 
5- Encontrar algum ponto de concordancia. E diffcil se argumentar com alguem 
que esta do nosso lado. 
6-Sempre justificar as regras como sendo urn beneficia para o cliente. 
7 - Manter contato individual com o cliente. 
13.1. Eta Cliente Chato 
Pode nao ser exatamente com essas palavras mas essa e uma reac;ao 
constante nas empresas quando urn cliente, com suas necessidades e 
expectativas, amparado pelo C6digo de Defesa do Consumidor ou ainda, face 
54 
as dificuldades que muita gente esta sofrendo hoje em fungao da dificil 
situagao poHtico-financeira do pais, quer ser ouvido e atendido em suas 
reivindicag6es ou reclamag6es. 
Ouvir, entender e tratar bern o cliente sao itens importantissimos nessa 
hist6ria, mas e se essa pessoa ja esta em avangado estado de nervosismo e 
estresse? Sabemos que nem sempre as diversas areas de atendimento aos 
clientes das empresas conseguem sair do script ou tern autonomia suficiente 
para resolver casos que muitas vezes vao se arrastando internamente e nada 
se resolve. Como resultado dessa inoperancia, o cliente fica altamente 
insatisfeito e daf simplesmente muda de servigo I produto e suas reag6es sao 
as mais imprevisiveis possiveis: manda carta ao presidente da empresa, ao 
departamento juridico, aos jornais, as televis6es, as radios, da entrevistas, 
alem de ser uma fonte constante na divulgagao negativa dessa empresa, e isso 
afeta diretamente todo o investimento feito na imagem duramente construfda e 
trabalhada no mercado. 
Quem pode resolver esses casos mais diffceis na empresa ou talvez ate 
trabalhar, antecipando e prevenindo reagoes dos clientes seja no 
desenvolvimento de urn produto ou servigo, vendas, promogoes, p6s-venda, 
publicidade, etc.? Hoje, algumas organizagoes ja estao criando a area de 
Ouvidoria ou Ombudsman para essa finalidade. Profissionais com experiencia 
e habilidade no trato com seu publico, preocupados em ouvir e atender essas 
reivindicag6es especiais. Administrar esses clientes altamente insatisfeitos, os 
quais podem parecer exce¢es, e extremamente representative, pois se tratam 
de quest6es qualitativas. E preciso mais. 
Deve haver uma consciencia que a Ouvidoria e uma area que evita 
atritos com o cliente, custos desnecessarios com processes judicia is, respostas 
a imprensa, reposigao de produtos, novos gastos com publicidade, transportes 
e milhares de outros que, somados, influem significativamente na diminuigao 
dos Iueras das empresas, alem de deixar a brecha da rna imagem no mercado. 
Contratado pelo Conselho de Administragao, Comite 
Executive ou Presidente da empresa, esse profissional da Ouvidoria deve ser 
uma pessoa com experiencia, visao holfstica, iniciativa, boa no "meio de 
campo" (habit}, conhecedor das diversas areas e atividades da empresa e, 
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sobretudo, ser valorizado quase como urn "mini-presidente", isto e, seus 
aconselhamentos devem ser levados a serio. 
A Ouvidoria I Ombudsman deve conhecer o mercado, participar de 
comites de marketing e produtos, viver no dia a dia bern proximo as areas de 
relacionamento com o publico, pois esse sera o background que tera para 
representa-los dentro da empresa, ver tudo com a visao do cliente e sugerir 
modificac;oes internas que evitariam, com certeza, muito dessa formac;ao de 
clientes altamente insatisfeitos. Trata-se de possuir urn verdadeiro instituto de 
pesquisa com informac;oes valiosas dentro da propria empresa. 
Uma reclamac;ao do cliente insatisfeito e excelente pauta para noticiario, 
ampliando a divulgagao negativa e afastando possfveis compradores de 
produtos ou serviyos, o que ira demandar novas despesas para corrigir esse 
ocorrido, diminuira a margem de lucro e dificilmente sera esquecido pela 
populagao. E o recall negativo! Urn dos mais antigos ditados ja dizia: " E 
melhor prevenir do que remediar." 
As reclama<;Qes apontam areas que necessitam de melhorias. Elas 
fornecem respostas as perguntas "Como estamos indo?" e "Como podemos 
melhorar?". Em bora as reclamac;oes possam nao ser as mensagens mais 
positivas, empresas e funcionarios inteligentes aprendem a coletar e usar as 
informac;oes extrafdas reclamac;oes para identificar pontos fracos e tomar as 
devidas providencias. Uma empresa que ignore como ou onde precisa melhorar 
nao e melhor que uma que nao tenha condic;oes de melhorar. 
As reclamac;oes the dao uma chance de oferecer urn born atendimento aos 
clientes insatisfeitos. Em media, uma empresa ouve apenas 4% dos seus 
clientes insatisfeitos. lsso significa que os 96 % restantes sao "clientes 
amaveis", que provavelmente nao lhe darao uma segunda chance. Eles 
simplesmente sorrirao farao negocios em outra parte e contarao aos amigos 
sobre o pessimo atendimento que voce presta. Por outro lado, urn cliente que 
reclama esta sendo honesto com voce e esta lhe dando a oportunidade para 
acertar.Quem sao seus verdadeiros amigos, os que reclamam ou os "clientes 
amaveis"? 
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As reclamayaes sao uma 6tima oportunidade para fortalecer a lealdade 
do cliente. Certo ou errado, quando tudo vai bern a maioria dos clientes nao 
pensa na qualidade do atendimento que voce presta. Eles simplesmente 
presumem que ela esteja assegurada. Porem, quando surge um problema, 
pode-se ter certeza de que eles estao pensando - e muito- no seu 
atendimento. E essa e a chance de lhes mostrar, realmente, que 6timo 
atendimento a empresa presta e que esta disposta a fazer tudo o que for 
possfvel para agrada-los. E importante lembrar que 70% dos clientes que 
reclamam comprarao novamente se resolver o problema em favor deles, e 
95% comprarao novamente se o problema for resolvido imediatamente. 
13.2. Responder as Reclama~oes Com A~oes Rapidas e Positivas 
Quando um cliente reclama e tudo se resolve rapidamente, na verdade 
ele se torna um cliente mais leal do que seria se nada tivesse acontecido. Os 
clientes tandem muito mais a lembrar o "esforgo extra", a ayao rapida e sua 
preocupayao diante da insatisfayao deles. Por outro lado, uma reclamagao mal 
resolvida pode lhe custar muito mais que um cliente. Alem de criticarem a 
empresa, os clientes que se sentem maltratados costumam mover processes. 
E muitas empresas tern tido a infelicidade de s6 tomar conhecimento de um 
cliente insatisfeito atraves dos meios de comunicagao. Essa e uma propaganda 
arrasadora para qualquer empresa. 
13.3.Como Lidar Com as Reclama~oes 
lnvestigar as reclamagoes e recebe-las bern. Etas nao sao amolagoes, 
mas sim oportunidades para melhorar e aumentar a lealdade dos clientes. 
Atengao aos clientes antigos que nunca reclamam. Ninguem fica inteiramente 
satisfeito por um perfodo prolongado de tempo. Ou eles nao estao sendo 
sinceros, ou ninguem esta fazendo as perguntas certas. 
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Nao existe reclamagao pequena, todas devem ser Jevadas a serio. 
Aquilo que the parece pouco importante pode assumir proporc;Oes enormes 
para o cliente. Considere toda reclamac;ao como uma oportunidade importante, 
que voce nao pode se dar ao luxo de desprezar. 
A alta administragao deve estar envolvida ativamente a ajudar a resolver 
as reclamac;Oes dos clientes, dessa forma estara conhecendo as necessidades 
dos clientes e tomar iniciativas que satisfac;am essas necessidades. Muitos 
gerentes tomam decisoes no vazio, sem compreender as necessidades e 
interesses dos clientes, os quais sao imprescindiveis ao funcionamento da 
empresa. 
A elaborac;ao de urn sistema para documentar e classificar as 
reclamac;oes ira ajudar a identificar as maiores areas de irritac;ao dos 
clientes,que necessitam ac;ao imediata, urn banco de dados completo facilita 
muita nas estratificac;oes para melhor visualizac;ao dos problemas. 
13.4. Estabele~a Meta Para a Solu~ao de Reclama~oes 
Estabelecer metas e medir como o cliente esta sendo atendido quando 
faz uma manifestac;ao, por exemplo, prazo de resposta de reclamac;ao, 
diminuic;ao de reclamac;ao, check das ac;oes corretivas etc, ou qualquer outra 
meta que ira transformar as reclamac;oes de clientes em ativos, ao inves de 
passivos. 0 estabelecimento de metas especlficas e mensuraveis para a 
solugao de reclamac;oes aumenta as probabilidades de resolver urn numero 
maior delas de modo satisfat6rio. 
Aprender e melhorar com as reclamac;oes, alem de apontar as maneiras pelas 
quais a qualidade do atendimento pode ser melhorado, o estudo e a analise 
das reclamac;oes podem revelar toda sorte de descoberta inesperadas. Por 
exemplo, ao analisar os dados de reclamac;oes podemos identificar ate sea 
necessidade de treinamentos dos colaboradores, para saberem como 
encaminhar as reclamac;oes e como se comunicar de maneira mais eficaz com 
seus clientes. 
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Fazer alga especial para o cliente para compensar a decep9ao e a 
grande conquista, os clientes trocam seus dinheiros pela expectativa de 
conseguirem algum beneficia. E quando estao desapontados, eles pensam " 
lsto nao e justa. Pago a essas pessoas para resolver meus problemas e agora 
elas estao criando mais problemas" . Em outras palavras quando voce da mas 
noticias a urn cliente, esta fazendo uma retirada da conta emocional dele. 
Consequentemente, e importante efetuar urn deposito para compensar ou, no 
minima, minimizar a retirada. 
Quando as coisas saem erradas, a empresa deve desculpar-se e 
assumir total responsabilidade pela sua correyao. Nao criticar a empresa ou 
outros funcionarios, nem arranjar desculpas, o cliente nao quer justificativa, ele 
quer resultados. A maneira pela qual as pessoas reagem as mas noticias 
depende muito de como eta e dada. Nada incomoda tanto um cliente como urn 
nao direto ou mas noticias logo de saida. Ser positive e transmitir ao cliente 
uma mensagem sabre o que a empresa pode fazer por ele. Estabelecer urn 
tom positive desde o inicio. 
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14. Conclusao 
Os clientes sao o sangue financeiro de toda empresa. Mas ver um 
cliente como um simples numero ou linha em um grafico de vendas e 
negligenciar a fundamental importancia desse cliente e, por outro lado, a 
importancia da empresa para o cliente. 
No atual mundo das multinacionais e superlojas, as pequenas 
empresas continuam a sobreviver e prosperar gragas ao estabelecimento e 
manuten<;ao de relacionamentos pessoais e autenticos com os clientes - com 
base na personalidade, nas necessidades, nos desejos e nas expectativas de 
cada cliente. 
Muitas das grandes empresas de hoje nao conseguem entender esse 
tipo de relacionamento interpessoal e, como tal, nao procuram, sequer, 
compreender os mais profundos pensamentos e sentimentos de seus clientes. 
Os princlpios que lhe servem de base representam a essencia do 
marketing, cujo foco reside em conceitos como confian<;a e compromisso. E 
algo anterior a visao de meados do seculo XX, segundo o qual o marketing e 
visto como um conjunto de ferramentas relacionado a produto , pre<;o, 
distribuiyao e promo<;ao com o objetivo de satisfazer o cliente, e que essa 
satisfayao e alcan<;ada atraves da cria<;ao de valor para o cliente mesmo que 
ele esteja a milhas de distancia. 
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15. ANEXO 1- CASE 
0 processo de transformagao da materia prima ao produto acabado passa por 
inumeros controles de qualidade, nessa etapa estamos preocupados com a 
qualidade intrfnseca do produto, muitas etapas e indicadores de desempenho 
asseguram a formagao do produto acabado. 
Uma vez o produto pronto para comercializagao, o marketing e suas 
ferramentas apresentam o produto a midia e ao alcance do consumidor, 
externo ou interno. A logistica se encarrega da distribuigao perfeita pelos 
variados modais e canais de distribuigao. A automagao garante a 
armazenagem e a separagao dos pedidos, atraves dos modernos processes de 
picking garantindo a acuracidade na separagao dos pedidos dos clientes, isso 
para produtos onde a separagao e fracionada, onde pode se considerar a etapa 
mais detalhista e fragil do processo. 
Atraves das ferramentas de estatfstica e dos sistemas de armazenagem, 
consegue-se controlar e ter a rastreabilidade total da entrega seja pelo 
mecanisme de c6digo de barras, por rastreamento via satelite etc, isso pode se 
considerar em volumes onde a embalagem secundaria nao ultrapasse 20 kg. 
Quando nos referimos a unitizagao de urn pedido dentro de urn 
container, o controle da qualidade de separagao do pedido comega a ficar urn 
pouco mais dificil, agora nao trata-se mais de processo de pick-pack ou em 
grande quantidade de pedidos e sim de urn unico pedido dentro de urn grande 
volume, de urn container de capacidade de ate 29 tons. 
Controlar caixas palates, caixas soltas, palates, box palates, jumbo 
palete, as ferramentas ja comentadas conseguem desempenhar o papel. 
Dentro de urn armazem de alta tecnologia, a separagao dos pedidos pode ser 
feita em segundos e dependente de maquinas, ja para estufar urn container, 
dependemos 1 00 % de mao de obra , dependendo da carga, levando ate 1 
hora para separar apenas urn pedido. Posso garantir o cumprimento daquele 
pedido dentro das caixas, mas como posso garantir a acuracidade dentro de 
urn container? 
61 
Como ja comentado anteriormente, atraves de indicadores de 
desempenho em uma linha de produgao consegue-se controlar 1 00 % das 
etapas da transformagao da materia prima ate o produto acabado, porem uma 
unica etiqueta colocada errada na embalagem secundaria compromete todo o 
processo anterior, ou seja, na etiqueta constara Y e dentro da caixa o produto e 
X. 
Por exemplo, numa exportagao de frango (o Brasil e o segundo maior 
exportador), imaginemos o processo produtivo desde a granja. 0 produtor cria 
os frangos dentro da metodologia imposta pelo fomento local, controla ragao, 
peso, teor de gordura tudo para ter urn frango com qualidade, vende para o 
frigorffico, a linha de produgao esta toda preparada para daquele tote de frango 
produzir filezinho de frango para o mercado europeu. A area comercial ja 
fechou o pedido para filezinho de frango, a logfstica esta preparada para 
armazenar, estocar e expedir filezinho de frango, a area de operagoes 
portuarias e fretes internacionais ja reservaram o espago do navio, ja 
programaram o container, a disposigao das caixas palates para melhor 
ocupagao do container foi calculada, a controladoria ja fez a provisao da carta 
de credito do cliente, este, ansioso aguarda mais uma grande compra chegar 
do exterior, ja ate revendeu esta mercadoria. 
Voltando a linha de produgao, no nosso exemplo, hoje e dia de produzir 
filezinho de frango, ontem foi dia de produzir peito inteiro, na correria de final de 
turno alguns sacos de peito de frango foram deixados para outra linha de 
processamento ou algo assim, suponhamos que as caixas palates de filezinhos 
sejam formadas por 40 sacos de 15 kg. No ritmo acelerado da produgao, 
descontragao dos operadores para nao deixar o ritmo de trabalho tao magante, 
pressao para entregar o pedido, um colaborador sem perceber que haviam 
sacos de peito de frango da linha de produgao anterior coloca esses sacos 
misturados com os sacos recem safdos da linha de filezinho de frango, 
resultado: uma caixa que teria que conter 40 sacos de filezinho, agora esta 
com 30 sacos de filezinho e 10 de peito de frango .. 
A logfstica recebe o palate com a identificagao de 1 palate box de 600 Kg, 
formado por 40 sacos de 15 Kg. de filezinho de frango, o cartao palate e 
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gerado, e dado entrada no estoque etc. e consequentemente o palete box e 
embarcado. Toda documentagao, baixa de estoque, alimentagao de sistemas 
de informagao sao atualizados, esta embarcando mais 1 palete box de 600 
Kg.formado por 40 sacos de 15 Kg. de filezinho de frango. 
0 navio segue viagem ate seu destine final, dependendo da localizagao 
pede ficar ate urn mes no mar. 0 armador foi orientado quanta a temperatura a 
bordo, ou seja, todos os procedimentos e fluxo normal para assegurar a 
qualidade da entrega foram seguidos. 
0 pedido de 25 toneladas de filezinho de frango chegou a seu destine 
final, o cliente desembaraga a sua mercadoria, descarrega os 40 paletes box, 
se programa para atender urn cliente, pais na maioria das vezes ao fazer o 
pedido para o Brasil ja revendeu sua mercadoria. Ao conferir as caixas, confere 
a etiqueta colocada na embalagem primaria, mas ao abrir as caixas, qual nao e 
sua surpresa ao encontrar peito de frango misturado com filezinho de frango, 
considerando o valor de cada urn, teve urn pequeno prejuizo, ao comprar 
filezinho e receber peito de frango. 
0 cliente abre uma reclamagao, encaminha o formulario ao Brasil para a 
area que centraliza as reclamag6es, esta analisa a reclamagao e depara-se 
com o seguinte problema: cliente encontrou 10 sacos de peito de frango no 
container de filezinho. Ao ler isso a area encaminha a reclamagao a area de 
logistica, afinal quem carrega o container e a logistical 
A logistica recebe e analisa a reclamagao atraves dos seus controles e 
inventarios etc. comprovas que embarcou 25 tons de filezinho de frango, passa 
a reclamagao para analise da produgao, deduz que pede ter acontecido a 
mistura na hera da montagem do palete box, que como vimos pe o que 
aconteceu. 
Com esse exemplo, queremos demonstrar, como 150 kg de produto 
errado interferiu todo urn processo e o pier de tude, gerou insatisfagao do 
cliente. 
Agora o cliente aguarda a resposta da sua reclamagao, afinal ele quer 
saber, por que recebeu 150 kg de peito no pedido que era de filezinho. 
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A formagao de relacionamento como cliente nao esta apenas no servic;;o 
prestado antes de atender o pedido, mas tambem com o alto nfvel de 
satisfagao do cliente p6s-venda, ou seja, em quanto tempo vou responder a 
ete, o que estou fazendo para melhorar o meu processo e corrigir a falha para 
que aquele descontentamento nao volte a acontecer. 
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